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ĐVOD 

Projektov® Ś²zen², projekt, projektovĨ tĨm a projektovĨ manaģeré toto jsou slova, kter§ se v 

posledn²ch letech objevuj² velmi ļasto napŚ²ļ obory. Trend k projektovŊ Ś²zen® ļinnosti tak® 

pŚin§ġ² ot§zku, zda vġichni znaj² smysl a ¼ļel prav® podstaty projektov®ho Ś²zen². 

Lze konstatovat, ģe projektov® Ś²zen² je dnes ļasto pouģ²vanĨm pojmem, kde definiens je velice 

ġirokĨ a rozd²lnŊ interpretovanĨ. BŊhem posledn²ch pades§ti let byly pŚezkoum§v§ny tis²ce 

projektŢ rŢznĨmi odborn²ky, coģ mŊlo za n§sledek formulaci mnohĨch doporuļen², kter® se 

n§slednŊ transformovaly v ucelen® metodologie (napŚ. problematika projektov®ho cyklu). 

Kl²ļovou determinantou projektov®ho Ś²zen² je, d²ky implementaci specifickĨch prostupŢ a 

metod, pŚedevġ²m efektivnŊjġ² dosaģen² c²le projektu. Takto trivializovan® tvrzen² m§ znaļnĨ 

praktickĨ rozmŊr, protoģe vhodnŊ zvolen§ metodika pro Ś²zen² partikul§rn²ho projektu se 

projev² nejen v ¼spoŚe ļasu, ale i n§kladŢ ļi lidskĨch zdrojŢ. 

Dnes je jiģ zcela bŊģnĨm jevem, ģe z§kladn² determinantou pro zvolen² urļit®ho dodavatele pro 

zak§zku, aŠ uģ z veŚejn®ho ļi soukrom®ho sektoru, je prŢkaznost vyuģit² urļit®ho modelu 

projektov®ho Ś²zen². I projekty dotovan® v r§mci region§ln² politiky vyģaduj² jako z§kladn² 

podm²nku specifick® projektov® Ś²zen² a d²ky bezprecedentn²mu objemu financ² pro subjekty z 

veŚejn®ho i soukrom®ho sektoru se tak tato t®matika stala velmi aktu§ln² a ģ§dan§ na trhu pr§ce. 

Uļebnice Projektov® Ś²zen² se zabĨv§ Ś²zen²m projektŢ jak z pohledu zav§dŊn² 

projektov®ho Ś²zen² ve firm§ch, tak zpŢsobem Ś²zen² konkr®tn²ch projektŢ. C²lem je 

studenty sezn§mit s principy: 

- zaveden² projektov®ho Ś²zen²: jakĨm zpŢsobem do zabŊhnut®ho procesu Ś²zen² 

pracovn² ļinnosti ve firm§ch zav®st projektov® prvky, popŚ²padŊ pŚestrukturovat firmu 

na projektovou, 

- veden² projektŢ: studenti budou schopni napl§novat, pŚipravit a zrealizovat 

jednor§zovĨ projekt tak, aby vġechny ļ§sti projektov®ho postupu byly prov§dŊny co 

nejefektivnŊjġ²m zpŢsobem a projekt jako takovĨ skonļil ¼spŊchem, 

- veden² projektovĨch tĨmŢ: studenti se budou soustŚedit pŚedevġ²m na spr§vn® 

rozloģen² projektov® pr§ce mezi ļleny projektov®ho tĨmu a na kooperaci a koordinaci 

pr§ce cel®ho projektov®ho tĨmu. 

Prim§rn²m c²lem uļebnice je objasnit v obecn®m pojet² z§kladn² principy, ¼kony, n§stroje a 

metody v Ś²zen² projektŢ v souladu se svŊtovĨmi trendy modern²ho pojet² projektov®ho 

managementu, zejm®na projektov®ho managementu podle IPMA. Sekund§rn²m c²lem je nauļit 

studenty ĂprojektovŊ pŚemĨġletñ, osvojit si jejich praktick® uplatŔov§n² cviļen²mi v pracovn²ch 

skupin§ch pŚi Śeġen² jednoduchĨch pŚ²kladŢ a simulac² a pŚipravit jim kvalitn² informaļn² 

zdroje. 

V uļebnici jsme se snaģili vyzdvihnout ty nejdŢleģitŊjġ² z§kladn² metody a n§stroje 

projektov®ho Ś²zen², kter® mohou vyuģ²t vġichni, kteŚ² chtŊj² vyuģ²t projektov® Ś²zen² jako 

n§stroj zefektivnŊn² a zkvalitnŊn² pr§ce. Snaģili jsme se popsat projekt napŚ²ļ jednotlivĨmi 

f§zemi od vzniku aģ po vyhodnocen². Studenti budou schopni uvŊdomit si podstatu, vĨznam 

a pŚ²nosy projektov®ho Ś²zen², specifikovat, co je ¼ļeln® vŊdŊt v okamģiku iniciace 

projektu, pŚesnŊ definovat c²le projektu, nauļit se ovŊŚen® postupy pl§nov§n² 

projektovĨch prac², vļetnŊ ļasov®ho rozvrhu. 
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VŊŚ²me, ģe studenti ocen² i kapitoly, kter® spadaj² do ĂSoft kompetenc²ñ ļlenŢ a vedouc²ch 

projektovĨch tĨmŢ. 

Uļebnice je doplnŊna o praktick® uk§zky a pŚ²klady tak, aby po prostudov§n² t®to publikace 

byl student schopen s§m projekt navrhnout, Ś²dit a vyhodnotit. PŚirozenĨm pokraļov§n²m 

pŚedkl§dan® uļebnice je publikace PROJEKTOV£ řĉZENĉ V PřĉPADOVħCH 

STUDIĉCH. 

Uļebnice je urļena studentŢm vysokoġkolskĨch studijn²ch programŢ, a to nejen 

manaģerskĨch a ekonomickĨch, ale i technickĨch a umŊleckĨch, a MBA studijn²ch 

programŢ, i zaļ²naj²c²m projektovĨm manaģerŢm a projektovĨm koordin§torŢm. 

V souļasn® dobŊ se hovoŚ² o pŚechodu spoleļnosti od industri§ln², ke spoleļnosti 

postindustri§ln² neboli znalostn².  V r§mci spoleļnosti doch§z² k rŢznĨm zmŊn§m, kter® 

se dotĨkaj² kaģd®ho z n§s. N§roky na jednotlivce se zvyġuj², a to jak v osobn²m, tak i 

profesn²m ģivotŊ, ļlovŊku se nab²z² rŢzn® oblasti vzdŊl§v§n². 

MoģnĨch oblast² vzdŊl§v§n² manaģera je cel® mnoģstv². Pokud bychom je shrnuli v obecn® 

rovinŊ, tak se jedn§ o: 

- rozvoj odbornĨch znalost², 

- oblast procesn²ch znalost² managementu, 

- rozvoj osobnostn²ch a soci§ln²ch dovednost², nŊkdy tak® nazĨvanĨch jako manaģersk® 
kompetence. Manaģersk® kompetence mŢģeme povaģovat jako urļitou nadstavbu nad 

tzv. kl²ļov® kompetence a tyto kompetence n§m mohou pomoci odliġit nadprŢmŊrn® 

manaģery od tŊch prŢmŊrnĨch. 

V novĨch trendech manaģersk®ho vzdŊl§v§n² dominuje pŚedevġ²m adresnost programŢ a 

re§lnost c²lŢ, d§le pak propojen² kontextu s prax², prov§zanost manaģersk®ho vzdŊl§v§n² s 

kompetencemi a jejich aplikac² na konkr®tn² pozici, dalġ²m trendem je menġ² ploġnost a vyġġ² 

specializace vzdŊl§v§n², individu§lnŊjġ² pŚ²stup a v neposledn² ŚadŊ posun k rozvoji 

osobnostn²ch charakteristik. Pro vzdŊl§v§n² manaģerŢ nalezneme celou Śadu metod a technik, 

kter® jsou v dneġn² dobŊ realizov§ny. AŠ jiģ to jsou klasick® metody jako je semin§Ś, konference 

ļi pŚedn§ġka, tak se pro manaģersk® vzdŊl§v§n² vyuģ²vaj² v hojn® m²Śe interaktivn² metody, jako 

jsou napŚ²klad Śeġen² modelovĨch situac², rŢzn® workshopy, manaģersk® hry, pŚ²padov® studie, 

hran² rol², slouģ²c²ch k rozvoji soci§ln²ch dovednost², outdoorov® programy a samozŚejmŊ 

nesm²me opomenout v souļasnosti velmi obl²ben® kouļov§n². 

V oblasti manaģersk®ho vzdŊl§v§n² se mŢģeme setkat i s t®maty jako je osobnostn² rozvoj nebo 

rozvoj soci§ln²ch schopnost², ļasto ve firemn² praxi nazĨv§n jako rozvoj soft skills, tedy rozvoj 

mŊkkĨch dovednost². Osobnostn² rozvoj manaģera mŢģeme vn²mat v kontextu rozvoje kvality 

ģivota, kdy osobnostn² rozvoj ļlovŊku napom§h§ zvl§dat vysok® n§roky dneġn² spoleļnosti. 

Osobnostn² rozvoj manaģerŢ mŢģeme tak® ch§pat jako rozvoj osobn²ho potenci§lu a d§le pak 

jako kultivaci a podporu seberealizace kaģd®ho jedince. V manaģersk® praxi se mŢģeme setkat 

s n§zorem, ģe u manaģerŢ se nŊkdy zapom²n§ rozv²jet jejich mŊkk® dovednosti nebo, ģe 

manaģerŢm chyb² soci§ln² kompetence. 

Pokud se pod²v§me, jak® jsou v souļasn® dobŊ kladeny poģadavky na schopnosti a dovednosti 

projektovĨch manaģerŢ je zŚejm®, ģe aby manaģeŚi zvl§dli vġechny tyto n§roky, mus² se 

neust§le vzdŊl§vat. KromŊ odborn®ho vzdŊl§v§n², kter® hraje v manaģersk® praxi velkou roli, 

je zde tak® pŚ²leģitost pro koncept osobnostn²ho a soci§ln²ho rozvoje. A to pŚedevġ²m z dŢvodu, 

ģe manaģeŚi ļasto vedou rŢzn® pracovn² tĨmy, kde se mohou setkat s odliġnĨmi lidmi, a nejen 

z tŊchto dŢvodŢ by mŊli umŊt svŢj pracovn² tĨm Ś²dit, mŊli by s n²m umŊt komunikovat, Śeġit 
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pŚ²padn® konflikty, umŊt sv® podŚ²zen® motivovat, poskytovat jim efektivn² zpŊtnou vazbu, 

mŊli by bĨt jejich vzorem, m²t pevn® mor§ln² z§sady a dalġ² schopnosti. ZjednoduġenŊ mŢģeme 

Ś²ci, ģe projektovĨ manaģer mus² bĨt komplexn² osobnost a nemŢģe bĨt jen odbornŊ vzdŊl§n, 

ale mus² tak® umŊt pracovat s lidskĨmi zdroji, kter® jsou pro firmu cennĨm kapit§lem. 

VĨġe uveden® poģadavky na vzdŊl§van² manaģerŢ bezesporu splŔuje ve vġech aspektech 

pŚedkl§dan§ uļebnice, ve kter® je kladen dŢraz krom vĨġe uvedenĨch principŢ na kompetence 

projektovĨch manaģerŢ. 

HodnŊ zdaru a mnoho studijn²ch i osobn²ch ¼spŊchŢ pŚej² 

AutoŚi 
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1 UVEDENĉ DO PROBLEMATIKY PROJEKTOV£HO řĉZENĉ 

Konkurence vyv²j² na manaģery st§le vŊtġ² tlak a nut² je ke zdokonalov§n² produkce pŚi 

souļasn®m sniģov§n² n§kladŢ a rychlejġ²m uv§dŊn² produktŢ na trh. ĐroveŔ 

managementu se tak st§v§ limituj²c²m faktorem rozvoje kaģd® ekonomiky. 

Protoģe zvĨġit ¼roveŔ managementu v kvalitativnŊ zcela novĨch podm²nk§ch nelze 

prostŚednictv²m tradiļn²ch technik a n§strojŢ Ś²zen², je nutn® nal®zt efektivn² a ¼ļinnĨ pŚ²stup k 

Ś²zen² vysok® m²ry zmŊn. Je tŚeba pŚej²t od Ś²zen² zaloģen®ho pŚev§ģnŊ na zkuġenostech a 

intuici manaģerŢ k Ś²zen² zaloģen®mu na projektech - k projektov®mu Ś²zen². řeġen² 

spoļ²v§ v syst®mov®m pŚ²stupu k projektov§n² zmŊn, v ploġġ² a pruģnŊjġ² organizaļn² struktuŚe, 

v podpoŚe Ś²zen² vŊdeckĨmi metodami a st§le dokonalejġ²mi informaļn²mi syst®my. 

K prosazen² projektov®ho Ś²zen² je moģn® vyuģ²t mnoho dnes zn§mĨch doporuļuj²c²ch 

standardŢ, napŚ. IPMA, PMI, ISO 10006, ISO 21500 aj. Vġechny maj² spoleļnŊ za c²l vytvoŚit 

pouze doporuļenĨ r§mec pro management projektu. Ostatn² ļinnosti jsou pak vģdy odrazem 

charakteristickĨch rysŢ projektu - projekt pro zaveden² informaļn²ho syst®mu se samozŚejmŊ 

liġ² od projektu, kterĨ je urļen k pŚechodu Ś²zen² zak§zek od klasick®ho ġt§bn²ho Ś²zen² na 

procesn² Ś²zen² zaloģen® na projektovĨch tĨmech. 

Posloupnost a nezbytn® dovednosti nutn® ke zvl§dnut² projektu lze popsat n§sledovnŊ: 

Posloupnost projektu: 

- pŚedbŊģn§ studie proveditelnosti (pŚedbŊģn® zhodnocen² koncepļn²ch variant), 

- studie proveditelnosti (detailn² provŊŚen² realizovatelnosti dan® koncepce), 

- zpracov§n² optim§ln² varianty projektov®ho Śeġen², 

- smluvn² zajiġtŊn² projektu, 

- realizace projektu, 

- uveden² do provozu, 

- pŚed§n² a provozov§n² (popŚ. likvidace). 

Dovednosti, jichģ je zapotŚeb² pro zvl§dnut² projektu:  

- c²le a z§mŊry projektu, 

- prŢbŊh projektu, 

- vyhodnocen² projektu, 

- krit®ria ¼spŊġnosti projektu, 

- normy a pŚedpisy nutn® pro projekt, 

- zah§jen² a ukonļen² projektu, 

- definov§n² a strukturov§n² ļinnost² v r§mci projektu, 

- integrace ļinnost² v r§mci projektu, 

- pl§nov§n² term²nŢ, 

- pl§nov§n² zdrojŢ, 



18  

- pl§nov§n² n§kladŢ a financov§n², 

- kontrolu projektu, 

- organizaci projektu, 

- informaļn² a komunikaļn² kan§ly, 

- tĨmovou pr§ci a veden², 

- Śeġen² sporŢ, 

- person§ln² rozvoj, 

- konfiguraci a zmŊny, 

- nakupov§n² (obstar§v§n²), 

- Ś²zen² rizik, 

- Ś²zen² kvality, 

- bezpeļnost v r§mci projektu. 

Teprve pot®, co dok§ģeme Ś²dit projekt alespoŔ v z§kladn²ch a bŊģnĨch posloupnostech, je 

moģn® se zabĨvat metodami a technikami pr§ce s v²ce projekty a subprojekty, definov§n²m a 

Ś²zen²m multiprojektovĨch z§vislost² s ohledem na alokaci zdrojŢ. 

Projektov® Ś²zen² je ve sv® podstatŊ integraļn² ¼sil², akce nebo selh§n² v jedn® oblasti tedy 

obvykle ovlivŔuj² jin® oblasti. ZmŊna rozsahu prac² tak napŚ. t®mŊŚ vģdy ovlivŔuje n§klady 

projektu, pŚitom vġak mŢģe nebo nemus² ovlivnit mor§lku tĨmu nebo kvalitu produktu. 

Tyto vazby ļasto vyvol§vaj² zmŊnu c²lŢ projektu - vĨkony v jedn® oblasti mohou bĨt zvĨġeny 

pouze d²ky jejich sn²ģen² v jin® oblasti. ĐspŊġn® projektov® Ś²zen² vyģaduje aktivn² Ś²zen² 

tŊchto vazeb. S c²lem napomoci pochopen² integraļn²ho charakteru projektov®ho Ś²zen² a 

zdŢraznit vĨznam integrace je nutn® popsat projektov® Ś²zen² z hlediska jeho d²lļ²ch procesŢ a 

jejich vz§jemn®ho ovlivŔov§n². ř²zen² projektu je nutno ch§pat jako Śadu propojenĨch 

procesŢ. Zahrnuje n§sleduj²c² hlavn² ļ§sti: 

- procesy projektu, 

- skupiny procesŢ, 

- vazby mezi procesy. 

Proces je definov§n jako "posloupnost akc² zamŊŚenĨch na vytvoŚen² vĨsledkŢ". Procesy 

projektu spadaj² do jedn® ze dvou hlavn²ch kategori²: 

- Procesy zamŊŚen® na Ś²zen² projektu se zabĨvaj² popisem a organizac² prac² projektu. 

- Procesy zamŊŚen® na produkt projektu se tĨkaj² specifikac² a tvorby produktu 

projektu, jsou obvykle definov§ny ģivotn²m obdob²m projektu a liġ² se podle oblast² 

uplatnŊn². 

Procesy Ś²zen² projektu a procesy zamŊŚen® na produkt se bŊhem projektu pŚekrĨvaj² a 

vz§jemnŊ ovlivŔuj². NapŚ²klad rozsah projektu nemŢģe bĨt stanoven bez urļit®ho z§kladn²ho 

pochopen², jak danĨ produkt vytvoŚit. 
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Procesy projektov®ho Ś²zen² jsou nejļastŊji uspoŚ§d§ny do oblast² znalost² s pomoc² doporuļen², 

napŚ. Project Management Body of Knowledge, Project Management Handbuch apod. 

Procesy Ś²zen² projektu, kter® lze uplatnit, jsou nejļastŊji doporuļov§ny v oblastech: 

- ř²zen² integrace projektu: popisuje procesy poģadovan® pro zajiġtŊn² Ś§dn® 

koordinace rŢznĨch prvkŢ projektu. Skl§d§ se ze sestaven² pl§nu projektu, realizace 

pl§nu projektu a celkov® koordinace zmŊn. 

- ř²zen² rozsahu prac² projektu: popisuje procesy poģadovan® pro zajiġtŊn² toho, aby 

projet zahrnoval vġechny poģadovan® pr§ce a aby tak mohl bĨt ¼spŊġnŊ dokonļen. 

Skl§d§ se ze zah§jen², pl§nov§n² rozsahu, ovŊŚov§n² rozsahu a operativn²ho Ś²zen² zmŊn 

rozsahu. 

- ř²zen² ļasu v r§mci projektu: popisuje procesy poģadovan® pro zajiġtŊn² vļasn®ho 

dokonļen² projektu. Skl§d§ se z definov§n² ļinnost², Śazen² ļinnost², odhalov§n² trv§n² 

ļinnost², sestaven² ļasov®ho rozvrhu a kontroly ļasov®ho rozvrhu. 

- ř²zen² n§kladŢ projektu: popisuje procesy poģadovan® pro dokonļen² projektu v 

r§mci schv§len®ho rozpoļtu. Skl§d§ se z pl§nov§n² zdrojŢ, odhadov§n² n§kladŢ, 

rozpoļtov§n² n§kladŢ a operativn²ho Ś²zen² n§kladŢ. 

- ř²zen² kvality v r§mci projektu: popisuje procesy poģadovan® pro zajiġtŊn² toho, aby 

projekt uspokojil potŚeby, kvŢli kterĨm je realizov§n. Skl§d§ se z pl§nov§n² kvality, 

zabezpeļov§n² kvality a operativn²ho Ś²zen² kvality. 

- ř²zen² lidskĨch zdrojŢ v r§mci projektu: popisuje procesy poģadovan® pro co 

nejefektivnŊjġ² vyuģit² osob zapojenĨch do projektu. Skl§d§ se z pl§nov§n² 

organizaļn²ho uspoŚ§d§n², n§boru pracovn²kŢ a rozvoje tĨmŢ. 

- ř²zen² komunikace v r§mci projektu: popisuje procesy poģadovan® pro zajiġtŊn² 

vļasn®ho a Ś§dn®ho vypracov§v§n², sbŊru, ġ²Śen² a uchov§v§n² projektovĨch informac² 

a jednoznaļn®ho nakl§d§n² s tŊmito informacemi. Skl§d§ se z pl§nov§n² komunikac², 

ġ²Śen² informac², vykazov§n² vĨkonŢ a administrativn²ho uzav²r§n². 

- ř²zen² rizik projektu: popisuje procesy zabĨvaj²c² se rozpozn§v§n²m a analyzov§n²m 

rizik a reakc² na nŊ. Skl§d§ se z rozpozn§n² rizik, ohodnocen² rizik, tvorby 

protirizikovĨch opatŚen² a operativn²ho Ś²zen² protirizikovĨch opatŚen². 

- ř²zen² nakupov§n² v r§mci projektu: popisuje procesy poģadovan® pro z²sk§n² zboģ² 

a sluģeb mimo prov§dŊc² organizaci. Skl§d§ se z pl§nov§n² obstar§v§n², pl§nov§n² 

popt§vek, popt§v§n², vĨbŊru zdrojŢ, spr§vy smluvn²ch vztahŢ a ukonļov§n² smluvn²ch 

vztahŢ. 

Procesy Ś²zen² projektu lze rozdŊlit do pŊti skupin sest§vaj²c²ch z jednoho ļi v²ce jednotlivĨch 

procesŢ: 

- zahajovac² procesy: vymezov§n² zah§jen² projektu nebo jeho f§ze s jednoznaļnĨm 

pŚizn§n²m opr§vnŊnosti jeho proveden²; 

- pl§novac² procesy: doporuļov§n² a udrģov§n² uskuteļniteln®ho pl§nu, aby mohly bĨt 

naplnŊny potŚeby dan®ho oboru podnik§n², kvŢli kterĨm je projekt realizov§n; 

- prov§dŊc² procesy: koordinace lid² a dalġ²ch zdrojŢ tak, aby mohl bĨt realizov§n pl§n 

projektu; 
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- procesy operativn²ho Ś²zen²: zajiġŠov§n² plnŊn² c²lŢ projektu prostŚednictv²m trval®ho 

sledov§n² a mŊŚen² postupu spolu s vyvol§n²m potŚebnĨch n§pravnĨch opatŚen²; 

- uzav²rac² procesy: formalizace pŚijet² projektu nebo jeho f§ze a jeho ukonļen². 

Skupiny procesŢ jsou spojeny s vĨsledky, kter® vytv§Śej². VĨsledek nebo vĨstup jednoho 

procesu se st§v§ vstupem druh®ho. Vazby mezi hlavn²mi skupinami procesŢ se opakuj². KromŊ 

toho nejsou skupiny procesŢ Ś²zen² projektu jednotlivĨmi jednor§zovĨmi ud§lostmi - ļasto se 

jedn§ o pŚekrĨvaj²c² se ļinnosti o rŢzn® intenzitŊ v jednotlivĨch f§z²ch projektu (viz Obr. 1). 

 

Obr§zek 1 PŚekrĨvaj²c² se skupiny procesŢ uvnitŚ f§ze 

Vazby mezi skupinami procesŢ pŚekraļuj² jednotliv® f§ze tak, ģe uzavŚen² jedn® f§ze poskytuje 

vstup pro zah§jen² f§ze n§sleduj²c². 

Opakov§n² zahajovac²ch procesŢ na zaļ§tku kaģd® f§ze pom§h§ udrģovat zamŊŚen² projektu na 

potŚeby oboru podnik§n², kvŢli kterĨm byl zah§jen. RovnŊģ by mŊlo umoģnit zastaven² 

projektu, pokud tyto potŚeby jiģ neexistuj² nebo pokud je nepravdŊpodobn®, ģe by je mohl 

uspokojit. 

Samostatn® f§ze a samostatn® procesy se ve skuteļn®m projektu v mnoha m²stech pŚekrĨvaj². 

NapŚ²klad proces pl§nov§n² mus² nejen poskytnout podrobn® informace o pr§ci, kter§ m§ bĨt 

vykon§na, aby mohla bĨt ¼spŊġnŊ dokonļena bŊģn§ f§ze projektu, ale tak® urļitĨ pŚedbŊģnĨ 

popis pr§ce, kter® se maj² uskuteļnit v pozdŊjġ²ch f§z²ch. 

V r§mci kaģd® skupiny procesŢ jsou jednotliv® procesy propojeny svĨmi vstupy a vĨstupy. 

Jestliģe se soustŚed²me na tato spojen², mŢģeme kaģdĨ proces popsat pomoc² jeho: 

- vstupŢ: dokumentŢ nebo dokumentovatelnĨch poloģek, na z§kladŊ kterĨch se proces 

uskuteļŔuje; 

- n§strojŢ a technik: mechanismŢ aplikovanĨch na vstupy s c²lem vytvoŚit vĨstupy; 

- vĨstupŢ: dokumentŢ nebo dokumentovatelnĨch poloģek, kter® jsou vĨsledkem procesu. 
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Kontroln² ot§zky 

1. Vyjmenujte hlavn² skupiny procesŢ projektov®ho managementu. 

2. Co si pŚedstavujete pod pojmem syst®movĨ pŚ²stup k Ś²zen² projektŢ. 

3. Vyjmenujte vstupy a vĨstupy procesu Zah§jen² projektu. 

4. Vyjmenujte z§kladn² typy ļinnost² v procesu Pl§nov§n² projektu. 

5. Co tvoŚ² aktivity procesu Realizace (ř²zen² a koordinace) projektu. 

6. Vyjmenujte f§ze procesu Monitorov§n² a kontrola projektu. 

7. DoplŔte hlavn² skupiny procesŢ projektov®ho managementu prob²haj²c² pŚed 
procesem uzavŚen²m projektu: 

a) Iniciace a zah§jen² projektu 

b)  éééééééééééééééééé 

c) Realizace (Ś²zen² a koordinace) projektu 

d) éééééééééééééééééé. 
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2 HISTORIE A SOUĻASNOST PROJEKTOV£HO řĉZENĉ 

ProjektovĨ management ve sv® souļasn® podobŊ zapustil koŚeny na poļ§tku ®ry 60. let, kdy 

spoleļnosti zaļaly shled§vat pŚ²nosy v organizaci pr§ce pomoc² projektŢ a skuteļnŊ pochopily 

urgentn² potŚebu komunikace a integrace pr§ce mezi podnikovĨmi ¼tvary a rŢznĨmi profesemi. 

D§le se projektovĨ management postupnŊ vyv²jel a rozġiŚoval v z§vislosti na tom, jak narŢstala 

sloģitost ŚeġenĨch projektŢ, dynamika podnikatelsk®ho prostŚed² a n§vaznŊ i dynamika 

podnik§n² samotnĨch spoleļnost². 

V 60. letech byl projektovĨ management (tak jak ho dnes vesmŊs ch§peme v jeho komplexn² 

podobŊ) dom®nou pouze sofistikovanĨch a velmi n§kladnĨch projektŢ. Menġ² projekty, 

pŚ²padnŊ projekty v jednoduġġ²m podnikatelsk®m prostŚed², se Śeġily pŚev§ģnŊ neform§ln²m 

projektovĨm managementem, kterĨ byl zaloģen sp²ġe na heuristickĨch zkuġenostn²ch metod§ch 

neģ na vĨsledc²ch ġirġ²ch zkuġenost² zainteresovanĨch stran. 

V 70. letech se pouģ²v§n² projektov®ho managementu zaļalo st§le v²ce posouvat i smŊrem k 

jednoduġġ²mu podnikatelsk®mu prostŚed², avġak st§le pŚevaģovaly vŊtġ² a komplikovanŊjġ² 

projekty. Ļ§steļnŊ si to mŢģeme vysvŊtlovat postupnĨm n§stupem informatiky a rozmachem 

informatickĨch projektŢ, neboŠ ty byly (a st§le jsou) obvykle dosti sloģit®, protoģe se tĨkaj² 

vŊtġinou cel® Śady ļinnost² a oblast² spoleļnost². 

Od 80. let se projektovĨ management postupnŊ uj²m§ hlavn² role ve vġech podnikatelskĨch 

aktivit§ch. RozġiŚov§n² projektov®ho managementu na aktivity cel® spoleļnosti s sebou nese 

potŚebu pŚechodu z neform§ln²ho projektov®ho managementu do jeho komplexn² podoby. 

Negativn² zkuġenosti s ¼spŊġnost² projektŢ v minulosti, pŚevaģuj²c² technokratickĨ pŚ²stup, 

minim§ln² vĨvoj v oblasti projektov®ho managementu (50 let se pouģ²vaj² stejn® postupy a 

vyuģ²vaj² stejn® principy) a nedostatek kvalitn²ch komplexn²ch pŚ²stupŢ zpŢsobily, ģe 

projektovĨ management je vn²m§n veden²m spoleļnost² pomŊrnŊ povrchnŊ, zjednoduġenŊ a 

neprofesion§lnŊ. Nastala aģ paradoxn² situace, kdy vġichni si uvŊdomuj² nutnost a potŚebu 

komplexn²ho projektov®ho managementu, ale souļasnŊ se vŊtġinou uchyluj² k povrchn²m 

pŚ²stupŢm. 

ProjektovĨ management byl vģdy povaģov§n za inģenĨrskou discipl²nu, kter§ vych§z² z obecnŊ 

uzn§vanĨch principŢ, disponuje urļitĨmi n§stroji a postupy, a od role projektov®ho manaģera 

se vyģadovala urļit§ suma dovednost² a zpŢsobilost² pro veden² tĨmu. PŚedmŊtem snaģen² 

projektov®ho tĨmu byla realizace svŊŚen®ho projektu v r§mci stanoven®ho trojimperativu 

(nepŚekroļit ļas, n§klady, dos§hnout pl§novanou kvalitu), hlavn²mi ļinnostmi projektov®ho 

manaģera bylo veden² a Ś²zen² projektu. ProjektovĨ management byl a je pŚedmŊtem i n§strojem 

taktiky a operativy spoleļnosti. 

I n§stroje projektov®ho managementu zaznamenaly pomŊrnŊ rozs§hlĨ vĨvoj, rozv²jely se od 

jednoduchĨch pruhovĨch diagramŢ a n§strojŢ pro s²Šovou analĨzu aģ po efektivn² integrovan® 

n§stroje Ś²zen² kooperac². Je tŚeba zdŢraznit, ģe bŊģn® techniky byly ve svĨch poļ§tc²ch 

navrģeny k tomu, aby vnesly Ś§d do Ś²zen² velmi rozs§hlĨch, pevnŊ danĨch projektŢ, ale stejnŊ 

tak dobŚe jsou uplatniteln® u pruģnŊjġ²ch projektŢ. Toto je pŚ²klad, kterĨ dokl§d§, ģe Ś²zen² 

projektŢ je smŊsic² Ś²dic²ch, logickĨch a matematickĨch technik. 

V roce 1950 jeġtŊ pod tlakem pov§leļnĨch let a vlivem studen® v§lky doġlo k vĨvoji metody 

kritick® cesty (CPM = Critical Path Method). DŢvod? Ļas byl, mimo jin® st§le je, kritickĨm 

faktorem ¼spŊchu. V²tŊzem byl ten, kdo jako prvn² vyvinul a n§slednŊ ¼spŊġnŊ pouģil novou 

zbraŔ. V tomto pŚ²padŊ n§klady nebyly omezen²m, ļasu se podŚizovalo vġe, vģdyŠ se jednalo o 

obranu st§tu. Do povŊdom² se dostaly tzv. Ganttovy diagramy zn§m® jiģ z obdob² prvn² svŊtov® 
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v§lky a s²Šov§ analĨza vļetnŊ CPM byla poprv® pouģita v projektu vĨvoje americk® rakety 

POLARIS, jako odpovŊŅ na jadernĨ arzen§l SSSR. 

O nŊco pozdŊji, v roce 1958, byla poprv® aplikov§na technika hodnocen² a kontroly programŢ 

(Program Evaluation and Review Technique ï PERT). 

Ve druh® polovinŊ 20. stolet² se projektovĨ manaģer poprv® objevil jako uzn§van§ profese, coģ 

souviselo se zvyġuj²c²m se vĨznamem projektŢ. Jednalo se opravdu o projekty gigantick® - let 

ļlovŊka do vesm²ru, jadern® elektr§rny, vodn² d²la, nadzvukov§ dopravn² letadla. Metody jako 

CPM a PERT byly naprostĨm standardem, zaļalo se vyuģ²vat poļ²taļovou podporu. Z dŢvodu 

mnoha negativn²ch dopadŢ a tragickĨch ud§lost² pŚi realizaci nŊkterĨch projektŢ se zaļala 

pomalu vyv²jet rizikov§ analĨza n§sledov§na vznikem Change Managementu jako snaha 

systematick®ho monitorov§n² a evaluace zmŊn. VĨsledkem byla tvorba standardu ISO 10 007 

(Syst®my managementu jakosti ï SmŊrnice managementu konfigurace).          

DŢleģitost vzniku rizikov® analĨzy dokl§d§ n§sleduj²c²: Jedna z velkĨch ropnĨch firem 

prohlaġuje, ģe roļnŊ pŚich§z² kvŢli ġpatn®mu Ś²zen² rizik o 30 milionŢ dolarŢ. Jej² Śeditel 

ned§vno prohl§sil: Ăé pŚ²ļinou asi poloviny t®to ztr§ty je skuteļnost, ģe mi lid® neŚ²kaj² 

dostateļnŊ brzy, ģe se vŊci nevyv²jej² dobŚe. Doufaj², ģe se vġechno vyŚeġ² samo. Kdyģ tomu tak 

nen², ļekaj² aģ do doby, kdy uģ nejsou schopni zvl§dnout probl®m sami, a potom pŚijdou za 

mnou a Śeknou mi o nŊm. Neust§le jim pŚipom²n§m, ģe se budu radŊji zabĨvat malĨmi probl®my 

hned neģ velkĨmi pozdŊji, ale vŊtġina z nich mi nevŊŚ² ï zat²m!ñ 

Dnes je vġak obdob² 50. a 60. let nen§vratnŊ pryļ. Vġechny projekty proch§zej² Śadou omezen², 

aŠ uģ je to ļas, poļet pracovn²kŢ, jejich kvalifikace, materi§l, stroje nebo n§klady atd. Proto v 

r§mci dalġ²ho posunu doġlo k vĨvoji nov® metody ï teorie omezen² (Theory of Constrained) 

izraelsk®ho atomov®ho vŊdce El. Goldratta. N§stroje navazuj²c² na tuto metodu jsou schopny 

Śeġit souļasnou situaci projektŢ; tato metoda se nazĨv§ kritickĨ ŚetŊzec ï critical chain, kter§ 

integruje klasick® pŚ²stupy pl§nov§n² projektu s Ś²zen²m rizik a n§slednĨmi operativn²mi z§sahy 

pŚi zmŊn§ch. Vyuģ²v§ se nŊkolika ¼rovŔovĨch ļasovĨch a zdrojovĨch rezerv. 

V souļasn® dobŊ se do popŚed² dost§v§ i problematika tĨmov® pr§ce, a to z dŢvodu velmi rychl® 

moģnosti vz§jemn® komunikace mezi vġemi zainteresovanĨmi stranami prostŚednictv²m 

poļ²taļovĨch s²t². DŢvodem je, ģe nekvalitn² a neefektivn² komunikace je dalġ²m vĨznamnĨm 

omezen²m projektu. 

ZmŊna ch§p§n² projektov®ho managementu v nov®m tis²cilet² je reprezentov§na normou ISO 

10 006 (Syst®my managementu jakosti ï SmŊrnice pro management jakosti projektŢ) zaloģenou 

na principu Total Quality Management. Tato norma vymezuje projekt jako proces pŚin§ġej²c² 

zmŊnu. Vznikem ISO 10 006 vġak nekonļ² vĨvoj projektov®ho managementu, dalġ²m krokem 

je vznik certifikovateln® normy IS0 21 500, kter§ organizac²m d§v§ kvalitn²ho prŢvodce 

projektovĨm Ś²zen²m. 

Norma ISO 21 500 navazuje na souļasnou normu ISO 10 006 a poskytuje mnohem ucelenŊjġ² 

pŚ²stup k Ś²zen² projektŢ. Normu inicioval britskĨ ¼Śad BSI (British Standards Institute) a 

pracovali na n² z§stupci zhruba 30 zem². Zat²mco norma ISO 10 006 se zabĨv§ hlavnŊ ot§zkou 

Ś²zen² kvality v managementu projektŢ, ISO 21 500 poskytuje konkr®tnŊjġ² postupy a 

doporuļen². Vych§z² z existuj²c²ch standardŢ, mimo jin® tak® IPMA a PMBoK, kdy IPMA 

pŚisp²v§ hlavnŊ kompetenļn²m modelem a PMI procesy ze sv®ho standardu PMBoK. 
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Kontroln² ot§zky 

1. Kdy byla poprv® pouģita metoda kritick® cesty a proļ? 

2. Vyjmenujte alespoŔ ļtyŚi modern² metody projektov®ho Ś²zen². 

3. Existuje pro Ś²zen² projektŢ normativn² z§kladna? 

4. Popiġte historickĨ vĨvoj pl§nov§n² projektu, vĨvoj metod a technik pl§nov§n². 
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3 PODSTATA PROJEKTOV£HO řĉZENĉ 

Zn§te tu vŊtu z americkĨch filmŢ ĂM§me probl®mñ? Z vlastn²ch zkuġenost² v²te, jak® probl®my 

ļasto m§te s Śeġen²m a realizac² sloģitŊjġ²ho ¼kolu. Ļ²m je ¼kol rozs§hlejġ², z§vaģnŊjġ², sloģitŊjġ² 

ļi jedineļnĨ, t²m v²c budete potŚebovat projektovĨ management (d§le PM). 

Slyġeli jste o projektu Manhattan1? VidŊli jste Velkou ļ²nskou zeŅ (alespoŔ na obr§zku, nejl®pe 

z vesm²ru)? Zamysleli jste se nad organizac² LondĨnskĨch olympijskĨch her? To vġe jsou 

pŚ²klady vĨsledkŢ projektov®ho managementu. NŊkter® probl®my bez tohoto n§stroje prostŊ 

nezvl§dnete. ProjektovĨ management je skvŊlĨ zvl§ġtŊ pro ¼koly, kdy mus²te v dan®m ļase a s 

omezenĨmi zdroji dos§hnout konkr®tn²ch, vz§jemnŊ prov§zanĨch vĨstupŢ. 

Pr§ce, kter§ je jedineļn§ a doļasn§, vyģaduje jin® principy Ś²zen² neģ kaģdodenn², rutinn² 

aktivity. Projekty vyģaduj² projektov® Ś²zen². Co tedy projektov® Ś²zen² je? 

Projektov® Ś²zen² je Ś²zen²m procesu zmŊny nebo tak®, jak uv§d² Posner2, Ś²zen² cesty od 

jednoho stavu ke druh®mu. KomplexnŊjġ² definici najdeme napŚ²klad v PMBOK Guide3: 

ñProjektov® Ś²zen² je aplikac² vŊdomost², zruļnost², n§strojŢ a technik na aktivity projektu pro 

dosaģen² jeho poģadavkŢ.ñ 

ř²dit projekt nen² jednoduch®. Je ¼plnŊ bŊģn®, ģe na cestŊ k c²li se setk§me s mnoģstv²m 

pŚek§ģek, kter® povedou k menġ²m ļi vŊtġ²m odklonŢm z pl§novan® trasy. PŚedevġ²m na 

schopnostech ļlenŢ projektov®ho tĨmu z§leģ², jak velkĨ tento odklon bude. 

Projekty je moģn® Ś²dit rŢznŊ: selskĨm rozumem nebo tak® na z§kladŊ zkuġenost² s realizac² 

podobnĨch aktivit v minulosti. ř²k§ se, ģe nejl®pe se uļ²me z vlastn²ch chyb. S t²m se d§ do 

jist® m²ry souhlasit a to proto, ģe si ļasto neuvŊdomujeme, ģe kaģd§ chyba nebo probl®m 

vyģaduje Śeġen² a Śeġen² vyģaduje ļas a pen²ze. Doleģal4 uv§d², ģe projekty jsou dnes silnŊ 

omezeny v ļase i ve zdroj²ch a na mnoho vŊc² bylo vļera pozdŊ. Proto je lepġ² chyb§m 

pŚedch§zet. Intuitivn² Ś²zen² jednoduġe nestaļ². 

Popularita projektov®ho Ś²zen² se odv²j² od jeho schopnosti pŚekraļovat hranice. Mnoģstv² 

metod, kter® vyuģ²v§, je moģn® aplikovat v kter®mkoli odvŊtv². Od stroj²renstv² pŚes 

zemŊdŊlstv² aģ po divadelnictv² se kvalita projektŢ zvyġuje d²ky pouģ²van² vhodnĨch metod 

projektov®ho Ś²zen². Pr§vŊ tato nez§vislost projektov®ho Ś²zen² od pole pŢsobnosti byla hlavn²m 

dŢvodem jeho rozvoje jako discipl²ny. Tato nez§vislost se ale netĨk§ lid², kteŚ² projektov® Ś²zen² 

praktikuj². 

ProjektovĨ management nebo tak® projektov® Ś²zen² v souļasn® podobŊ souvis² s ostatn²mi 

obory managementu a vyuģ²v§ i poznatkŢ z psychologie, ekonomiky, matematiky, IT, 

operaļn²ho vĨzkumu i dalġ²ch. Zvl§ġtŊ v 2. polovinŊ 20. stolet² projektov® Ś²zen² na sebe abalilo 

celou Śadu n§strojŢ a d²lļ²ch technik. V souļasnosti s n²m souvis² Śada norem a doporuļen² a 

Ăbest practiceñ zkuġenost², popisuj²c²ch, jak Ś²dit projekt. Pro ovŊŚen² znalost², dovednost² a 

zkuġenost² manaģerŢ projektu slouģ² svŊtovŊ uzn§van® standardy vytvoŚen® pro jejich 

                                                     
1 Projekt vĨvoje atomov® bomby 
2 POSNER, Keith a Michael APPLEGARTH. ProjektovĨ management: [pŚ²ruļka rad, metod a n§strojŢ pro 

vedouc² a ļleny tĨmŢ, kteŚ² chtŊj² dobŚe a efektivnŊ zvl§dat sv® ¼koly a povinnosti]. Vyd. 1. Praha: Port§l, 2006, 

111 s. ISBN 80-7367-141-7. 
3 A guide to the project management body of knowledge (PMBOKÈ guide). 6th ed. Newtown Square, 

Pennsylvania: Project Management Institute, c2017, xxi, 589 s. ISBN 978-1-935589-67-9. 
4 DOLEĢAL, Jan, Pavel MĆCHAL a Branislav LACKO. ProjektovĨ 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 uļebn² pomŢckou, a pokud je zvl§dnete a spln²te 

podm²nky, mŢģe se z v§s st§t certifikovanĨ projektovĨ manaģer. 

Profesion§ln² projektovĨ manaģer ovl§d§ Ś²zen² jako syst®m. To znamen§, ģe um² rozpracovat 

firemn² strategii do tĨmovĨch a individu§ln²ch c²lŢ a dosaģen® vĨsledky projektŢ propojit ve 

vnitropodnikovĨch procesech. V tomto syst®mu m§ k dispozici n§stroje a techniky k realizaci 

potŚebnĨch zmŊn. 

3.1 Vymezen² projektov®ho Ś²zen² a projektu  

ObecnŊ se d§ Ś²ci, ģe projektov® Ś²zen² je n§strojem k zaveden² definovan® zmŊny, kterou 

nemŢģeme zajistit jinak, neģ projektem jako souhrnem prov§dŊnĨch ļinnost² tvoŚ²c²ch cestu 

(trajektorii) od vĨchoz²ho, poļ§teļn²ho, stavu k definovan®mu c²lov®mu stavu. 

AnglickĨ term²n ĂProject Managementñ, do ļeġtiny se pŚekl§d§ jako projektov® Ś²zen², m§ ġirġ² 

vĨznam. KromŊ Ś²zen² jednotlivĨch projektŢ zahrnuje organizov§n² a koordinov§n² v²ce 

projektŢ prob²haj²c²ch souļasnŊ. Lze ho ch§pat i jako nadstavbu Ś²zen² jednotlivĨch projektŢ, 

kdy koneļnĨch vĨstupŢ a zmŊn je v organizaci dosahov§no prostŚednictv²m c²len®ho a 

vŊdom®ho ovlivŔov§n² jednotlivĨch projektŢ vz§jemnŊ prov§zanĨch, strategicky Ś²zenĨch a 

koordinovanĨch. Na jednotliv® projekty je moģn® uplatnit management projektu, ļ²mģ je 

myġlena speci§ln² metodika pl§nov§n², tvorby a realizace definovan® zmŊny konkr®tn²m 

projektem. Metodikou se rozum² doporuļen² a Ăbest practiceñ zkuġenost² popisuj²c²ch zpŢsob 

Ś²zen² projektu. Obvykle se tak popisuje uģġ² vĨseļ projektov®ho Ś²zen² vztahuj²c² se pŚedevġ²m 

k problematice pl§nov§n² a operativn²ho Ś²zen² konkr®tn²ch projektŢ. V angl. Project Controll 

(Controlling), v nŊm. Integrierte Projekt Steuerung. Pro naġe ¼ļely budeme i nad§le pouģ²vat 

oznaļen² ProjektovĨ management nebo zkratku PM. 

V souļasn® dobŊ je publikov§na Śada z§kladn²ch obecnŊ platnĨch definic projektov®ho Ś²zen². 

Ve sv® podstatŊ vġechny uv§dŊj², ģe projektov® Ś²zen² je vynaloģen® ¼sil² lid² v projektu, kteŚ² 

v omezen®m ļase vyuģij² svĨch znalost² a metod projektov®ho Ś²zen² tak, aby doġli k pŚedem 

stanovenĨm c²lŢm. PŚitom je tŚeba zajistit rovnov§hu nejen mezi rozsahem prac², ļasem, 

n§klady a kvalitou, ale tak® mezi z§jmovĨmi skupinami, jejich potŚebami, a t²m, co oļek§v§me 

od vĨsledku projektu. 

Pro n§ġ dalġ² vĨklad budeme pouģ²vat definici podle IPMA, kter§ je dle n§zorŢ autorŢ 

nejvĨstiģnŊjġ²: ĂProjektov® Ś²zen² je aplikace znalost², dovednost², n§strojŢ a technik na 

ļinnosti v projektu tak, aby projekt splnil poģadavky na nŊj kladen®. Zahrnuje pl§nov§n², 

organizov§n², monitorov§n² a pŚed§v§n² zpr§v o vġech aspektech projektu a motivaci vġech 

z¼ļastnŊnĨch dos§hnout c²lŢ projektuñ. 

Za splnŊn² c²lŢ projektu je zodpovŊdn§ jedna osoba, kterou je projektovĨ manaģer. Ten stoj² v 

ļele projektov®ho tĨmu. Na Obr§zku 2 je manaģer projektu t²m dirigentem, kterĨ ovl§d§ ļleny 

projektov®ho tĨmu smŊrem ke splnŊn² c²le projektov®ho Ś²zen², kterĨm je ¼spŊġnĨ projekt. 

PŢvod a poļ§tek Śady manaģerskĨch technik a metod, kter® jsou dnes charakteristick® pro 

projektov® Ś²zen², najdeme v Ś²zen² tak n§roļnĨch akc², jakĨmi byly projekty americkĨch 

programŢ Polaris (prvnŊ je pouģita metoda kritick® cesty), Gemini a Apollo (vyuģ²vaj² se v nich 

dalġ² metody operaļn² analĨzy). 

Projektov® Ś²zen² se dost§v§ do podvŊdom² odborn® veŚejnosti nejen ve SpojenĨch st§tech, ale 

i v z§padn² EvropŊ velkĨmi n§kladnĨmi projekty, napŚ. ve stavebnictv², ve zbrojn²m prŢmyslu. 

Menġ² projekty byly Ś²zeny s vyuģit²m heuristickĨch zkuġenostn²ch metod. 
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Co je projektov® r²zen² 
speci§ln² pr²stup k 

pl§nov§n² c²lu, 

organizov§n² 

(koordinaci), 

kontrole a 

rozhodov§n² o vġech aspektech projektu. 

+ motivace person§lu k dosaģen² c²lu projektu 
tj. kvality produktu na vĨstupu pri dodrģen² dohodnut® 

lhuty, n§kladu a prijatĨch rizik. 

. 
 

PODMĉNKOU 

ĐSPECHU JE 

TħMOVĆ 

SPOLUPRĆCE A 

PROJEKTOVĆ 

KOMUNIKACE 

 
 
 
 

Obr§zek 2 Co je projektov® Ś²zen² 

V 70. letech minul®ho stolet² nastupuj² informatika a poļ²taļov® podpory, kter® d§vaj² 

projektov®mu Ś²zen² novou dimenzi. Projektov® Ś²zen² se st§v§ v ekonomicky vyspŊlĨch 

zem²ch diskutovanĨm t®matem. Zjistilo se, ģe projektov® Ś²zen² mŢģe bĨt uģiteļn® pŚi zvl§d§n² 

zmŊn i v ŚadŊ dalġ²ch oblast² lidsk® ļinnosti. Pozornost, zejm®na v USA a v z§padn² EvropŊ, 

se pŚesunula k Ś²zen² rozs§hlĨch a sloģitĨch projektŢ prŢmyslovĨch inovac² a souvisej²c²ch 

investic ve vĨstavbŊ. 

Vznikaj² svŊtov® organizace sdruģuj²c² projektov® manaģery. V roce 1965 je v EvropŊ 

zaloģena organizace INTERNET, pozdŊji IPMA5. 

V USA se v roce 1969 zakl§d§ Institut projektov®ho Ś²zen², PMI6. V roce 1985 PMI publikoval 

prvn² standard projektov®ho Ś²zen², Project Management Body of Knowledge, nazĨvanĨ 

dodnes t®ģ PMBoK. Ten pŚedstavuje kmen znalost² projektov®ho Ś²zen² pro certifikace 

projektovĨch manaģerŢ. 

V dŢsledku pŢsoben² tŊchto instituc² se projektov® Ś²zen² zaļ²n§ profilovat jako manaģersko - 

inģenĨrsk§ discipl²na 

Osmdes§t§ l®ta pak logicky pŚedstavuj² pŚechod z neform§ln²ho projektov®ho Ś²zen² do jeho 

komplexn² podoby. Vedle Ś²zen² jednotlivĨch projektŢ se zaļ²n§ uplatŔovat Ś²zen² celĨch 

syst®mŢ podle projektŢ. Projektov® Ś²zen² se tak zaļalo posouvat smŊrem k podnikatelsk®mu 

prostŚed². 

V 90. letech aģ po souļasnost se projektov® Ś²zen² st§v§ discipl²nou, ve kter® doġlo k 

neuvŊŚiteln®mu vĨvoji, a kter§ se st§le v²ce zviditelŔuje. ř²zen² st§le vŊtġ²ho mnoģstv² 

rozd²lnĨch projektŢ pŚech§z² pod profesion§ln² projektovĨ management. Od role projektov®ho 

manaģera se vyģaduje urļit§ suma dovednost² a zpŢsobilost² pro veden² projektu a 

                                                     
5 International Project Management Association, v ĻR zastoupen§ Spoleļnost² pro projektov® Ś²zen², 

www.ipma.cz 
6 Project Management Institute 

http://www.ipma.cz/
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projektov®ho tĨmu7. 

Od roku 1985, kdy PMI publikoval prvn² PMBoK, se neust§le zvyġuje kvalita Ś²zen² jak 

projektŢ a uļen² se z nich, tak i Ś²zen² celĨch programŢ a projektovĨch portfoli² v projektovŊ 

orientovanĨch spoleļnostech (POS). Projektov® Ś²zen² tak pŚin§ġ² tŊmto spoleļnostem 

konkurenceschopnost a pŚidanou hodnotu. 

Souvislostmi v syst®mu kvality Ś²zen² se zabĨv§ norma ISO ĻSN 10 006 (2004) a obsahuje i 

definice term²nŢ specifickĨch pro projekty, napŚ. projekt, management projektu. 

SouļasnĨm trendem v projektov®m Ś²zen² je silnĨ rŢst profesionalizace projektov®ho Ś²zen². K 

tomu slouģ² vlastn² standard projektov®ho Ś²zen², v z§Ś² 2012 vydan§ norma ISO 

21500:2012(E) Guidance on project management: First edition 2012-09-01. 

V lednu 2013 na ni reaguje PMI 5. vyd§n²m PMBoKu a 3. vyd§n²m The Standard for Program 

Management a The Standard for Portfolio Management. 

3.2 Jak projektov® Ś²zen² funguje 

Đļelem projektov®ho Ś²zen² je zajistit efektivn² a ¼ļinn® Ś²zen² procesu definovan® zmŊny tak, 

aby pŚinesla pŚedpokl§danĨ uģitek. PŚedmŊtem projektov®ho Ś²zen² je projekt jako 

organizovan® ¼sil² pŚi realizaci procesu zmŊny. ZmŊna je vĨsledek projektu. C²lem 

projektov®ho Ś²zen² je realizace ¼spŊġn®ho projektu, tzn. dos§hnout c²le v pl§novan®m ļase, s 

pl§novanĨmi n§klady, disponibiln²mi zdroji a poģadovan® kvalitŊ. 

Aby se dos§hlo efektivn²ho Ś²zen² ¼spŊġnĨch projektŢ v podniku nebo jin® organizaci je tŚeba: 

- Zajistit, aby poģadovan§ zmŊna byla realizov§na s minimalizac² RIZIK a v souladu s 
c²lem konkr®tn²ho projektu. 

- Umoģnit dos§hnout c²le tohoto projektu s dostupnĨmi zdroji optim§ln²m zpŢsobem 

podle pŚedem stanovenĨch poģadavkŢ a omezen² projektu. Ke sledov§n² a mŊŚen² 

vĨkonŢ a chov§n² v projektu se uģ²vaj² jak ekonomick® ukazatele, tak i 

mimoekonomick®. 

o K ekonomickĨm ukazatelŢm patŚ² napŚ. ļas, tedy term²n dokonļen² projektu, 
doba trv§n² projektu, d§le n§klady, tedy rozpoļet projektu a samozŚejmŊ 

kvalita, tedy funkļnost produktu projektu. 

o Mimoekonomick® ukazatel® charakterizuj² vliv vĨsledku projektu napŚ. na 
ģivotn² prostŚed², zdrav² obļanŢ, spotŚebu pŚ²rodn²ch a energetickĨch zdrojŢ, 

ale mohou se tĨkat Ăkladn®ho ocenŊn² vĨsledkŢ projektu rŢznĨmi 

zainteresovanĨmi stranamiñ. 

- Aplikovat n§stroje a techniky projektov®ho Ś²zen², vļ. SW podpor, kter® pom§haj² 

zefektivnit Ś²zen² projektu k dosaģen² pl§novan®ho c²le. Projektov® Ś²zen² jako 

proaktivn² management, je vyuģ²v§ zejm®na pŚi pŚedch§zen² probl®mŢ, pŚedv²d§n² 

rizik, identifikaci zainteresovanĨch stran, projektov® komunikaci, tĨmov® pr§ci, 
hled§n² novĨch souvislost² a moģnost² (v²ce viz kapitola PŚehled vybranĨch technik, n§strojŢ 

a metod PM). 

- VytvoŚit vhodn® organizaļn² prostŚed² v zodpovŊdnosti top managementu a m²t 

pŚipraven® lidsk® zdroje pro vytvoŚen² organizace projektu - projektov®ho manaģera 

                                                     
7 V ĻR je na konci 90. let vydan§ 1. publikace v ļeġtinŊ: CHUDINA,L. Projektov® Ś²zen², 1991. 
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i ļlenŢ jeho projektov®ho tĨmu. 

Projektov® Ś²zen² funguje zejm®na na z§kladŊ tŊchto principŢ: 

- Integrace: projektov® Ś²zen² propojuje rŢzn® aktivity, snahy, z§jmy a vĨsledky, kter® 

uspoŚ§d§v§ a Ś²d² projektovĨ manaģer tak, aby byl projekt ¼spŊġnĨ, tzn., ģe integruje 

aplikace z§vislĨch ¼kolŢ a dostupnĨch zdrojŢ k dosaģen² sd²lenĨch, veŚejnŊ 

prospŊġnĨch c²lŢ v ekologickĨch, ekonomickĨch a ļasovĨch souvislostech v cel®m 

prŢbŊhu projektu. 

- Syst®movĨ pŚ²stup, kterĨ je podm²nŊn schopnost² projektov®ho manaģera myslet 
syst®movŊ. Syst®mov® myġlen² je zpŢsob naz²r§n², kterĨ d§v§ pŚednost ucelen®mu 

pohledu na dŢleģit® aspekty projektu respektuj²c vġechny vĨznamn® souvislosti. 

Syst®movĨ pohled bĨv§ ļasto oznaļov§n jako holismus (z angl. Wholeness), tzn., ģe 

celek je v²ce neģ jen suma jeho ļ§st². Na z§kladŊ syst®mov®ho pŚ²stupu k Śeġen² 

probl®mŢ se prov§d² strukturov§n² projektu, urļuje se rozsah projektu a struktura 

dokumentace projektu. Syst®movĨ pŚ²stup generuje celou Śadu informac² s vĨhodou 

pouģitelnĨch pro realizaci dalġ²ch projektŢ. 

- SystematickĨ, metodickĨ postup, kterĨ je opakem nahodilosti a uspŊchanosti, neboŠ 

je podloģena exaktn²mi metodami k nalezen² co moģn§ nejlepġ²ch Śeġen². 

- Procesn² charakter Ś²zen², kdy jednotliv® procesy transformuj² vstupy na vĨstupy s 

vyuģit²m   n§strojŢ   a   technik.   KoneļnĨm   vĨstupem   jsou   vĨsledky   projektu. 

Z procesn²ho charakteru Ś²zen² vyplĨv§ i strukturov§n² projektu v ļase do kratġ²ch 

ļasovĨch obdob², tzv. f§z², etap urļuj²c²ch ģivotn² cyklus projektu a t²m moģnost 

syst®mov®ho ovlivŔov§n² rizik  projektu. 

- TĨmov§ pr§ce, kter§ vyuģ²v§ lidsk®ho potenci§lu, kdy spoleļnou prac² rŢznĨch, 
efektivnŊ spolupracuj²c²ch, motivovanĨch intern²ch i extern²ch pracovn²kŢ z rŢznĨch 

profes², lze vyŚeġit i velmi sloģit® probl®my. Vyuģ²v§ komunikace v horizont§ln²ch 

vazb§ch, napŚ²ļ funkļn² strukturou organizace. PŚin§ġ² moģnosti zvyġov§n² 

kvalifikace a osobn²ho rozvoje lid². 

- Limitovan® prostŚedky: ļas, zdroje a finanļn² prostŚedky jsou vģdy omezeny, tzn., 

ģe jsou pro projekt pŚidŊleny. 
- Vyuģit² poļ²taļov® podpory: pŚi aplikaci integrovanĨch n§strojŢ, metod a technik 

PM se uģ²vaj² specializovan® programy patŚ²c² do skupiny software CIP (Computer 

in Projects), kter® usnadŔuj² projektov®mu tĨmu Ś²zen² projektŢ. 

Protoģe je projektov® Ś²zen² charakterizov§no vĨġe uvedenĨmi principy, je pro souļasn®, 

dynamick® a hyperkonkurenļn² prostŚed² vhodnŊjġ² neģ Ś²zen² klasick®. Pokud tyto principy 

um² projektovĨ manaģer a ļlenov® projektov®ho tĨmu aplikovat, pak projektov® Ś²zen² pŚin§ġ² 

Śadu synergickĨch efektŢ, ke kterĨm napŚ. patŚ²: 

- ¼ļinnŊjġ² Ś²zen² zdrojŢ pro projekt, 

- zlepġen² vztahŢ se z§kazn²ky a zjednoduġen² komunikace, 

- zvĨġen² efektivity a rentability projektŢ, 

- zvĨġen² kvality procesŢ i produktu projektu, 

- zlepġen² koordinace aktivit a t²m sn²ģen² ļasov® n§roļnosti projektŢ, 

- zvĨġen² mor§lky, a to nejen pracovn². 
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Projektov® Ś²zen² se dnes vyuģ²v§ pro Śeġen² projektŢ t®mŊŚ ve vġech oborech lidsk® ļinnosti 

(farmacii, medic²nŊ, vĨstavbŊ a stavebnictv², informaļn²ch a komunikaļn²ch technologi², 

vĨvoji a vĨzkumu, prŢmyslu, v ozbrojenĨch sloģk§ch...) na Śeġen² ¼kolŢ potŚebnĨch zmŊn 

modelovanĨch pomoc² projektŢ. Naproti tomu uģit² projektov®ho Ś²zen² nen² vhodn®, kdyģ se 

napŚ. jedn§ o jednoduch®, bezrizikov® akce, na kter® staļ² rutina nebo tzv. selskĨ rozum. D§le 

pro mimoŚ§dn® situace jako jsou technick® katastrofy, ģiveln² pohromy, bezprostŚedn² v§leļn® 

operace, firemn² krize organizac², kde vl§dne bezradnost, chaos, emoce a pŚevl§d§ 

nevzdŊlanost. 

PŚi rozhodnut² o uģit² projektov®ho Ś²zen² je tŚeba zv§ģit i jeho negativa. PatŚ² k nim napŚ. 

specifick® poģadavky z§kazn²ka projektu, ļasto se objevuj²c² aģ v prŢbŊhu realizace. D§le 

organizaļn² zmŊny ve spoleļnosti, kter® nast§vaj² v prŢbŊhu projektu a obt²ģnŊ pŚedv²dateln® 

vnŊjġ² vlivy. Nakonec i zvĨġen® n§klady, kter® podnik nebo jin§ organizace mus² vynaloģit na 

zaveden² projektov®ho Ś²zen². 

PŚedpokladem uģit² projektov®ho Ś²zen² je jeho zaveden² v organizac²ch, neboŠ je nutn§ 

vz§jemn§ symbi·za projektov®ho a procesn²ho Ś²zen². Zaveden² projektov®ho Ś²zen² je nutn® 

napl§novat a realizovat jako projekt, vļetnŊ pŚ²pravy lidskĨch zdrojŢ, volby nejvhodnŊjġ² 

organizaļn² struktury projektu a jeho zaļlenŊn² do podniku i zajiġtŊn² SW podpor. 

Projektov® Ś²zen² mohou zajiġŠovat rŢzn® subjekty. V organizac²ch, kde je projektov® Ś²zen² 

zavedeno si ho zajiġŠuj² firmy samy pro sebe, pŚ²p. formou sluģby od rŢznĨch poradenskĨch 

firem nab²zej²c² veden² projektŢ nebo od nez§vislĨch projektovĨch manaģerŢ na ñvoln® nozeñ. 

Projektov² manaģeŚi uģ²vaj² pro Śeġen² konkr®tn²ch situac² v prŢbŊhu projektu n§stroje a 

techniky. PatŚ² mezi nŊ zejm®na princip trojimperatrivu, stanoven² SMART c²lŢ, metoda 

logick®ho r§mce, metoda SWOT, metody vyhodnocen² finanļn² efektivnosti projektu, metody 

Ś²zen² rizik, Work Breakdown Structure (WBS), metody ļasov®ho pl§nov§n² a metody kontroly 

stavu prac² na projektu. N§stroje a techniky projektov®ho managementu jsou kl²ļov® pro 

projektovĨ management, neboŠ pom§haj² zefektivnit Ś²zen² projektu k dosaģen² pl§novan®ho 

c²le. 

3.3 Standardy projektov®ho Ś²zen²: ISO normy 

Standardizaci projektov®ho Ś²zen² umoģŔuj² mezin§rodnŊ platn® normy ISO, kter® maj² 

doporuļuj²c² charakter. Pro uplatnŊn² prvkŢ syst®mu kvality, koncepc² a postupŢ maj²c²ch vliv 

na dosaģen² kvality v managementu projektu byla vytvoŚena technickou komis² ISO 

mezin§rodn² norma ĻSN ISO 10006:2004 Syst®my managementu jakosti ï SmŊrnice pro 

management kvality projektŢ. Tato smŊrnice je pouģiteln§ pro projekty rŢzn® sloģitosti a 

velikosti, i pro rŢzn® druhy produktu projektu, proto je vhodn® podle potŚeby pŚizpŢsobit n§vod 

urļit®mu produktu. Pro usnadnŊn² diskus² o n§vodu k jakosti v managementu projektu byl v 

t®to mezin§rodn² normŊ pŚijat procesn² pŚ²stup. Procesy managementu projektu slouģ² jako 

osnova pŚi projedn§v§n² jejich aplikace. Nen² n§vodem pro samotnĨ management projektu, ale 

najdeme v n² z§kladn² terminologii projektov®ho Ś²zen². Obsahuje obecn® z§sady a postupy 

Ś²zen² kvality projektŢ. 

Vlastn²m standardem projektov®ho Ś²zen² je norma ISO21 500:2012(E) Guidance on project 

management First edition 2012-09-01. Tato mezin§rodn² norma je n§vodem pro management 

projektu a mŢģe bĨt pouģita pro jakĨkoliv typ organizace a pro kaģdĨ typ projektu, bez ohledu 

na jeho sloģitost, velikost nebo dobu trv§n². Je c²lena jako doporuļuj²c² prŢvodce pro senior 
manaģery, sponzory projektŢ, manaģery projektŢ a ļleny jejich tĨmŢ, tvŢrce n§rodn²ch i 

organizaļn²ch standardŢ projektov®ho Ś²zen². Nen² urļena pro certifikaci jednotlivcŢ, projektŢ 

ani organizac². Obsahuje pŚehled pojmŢ a jejich vztahŢ v kontextu projektu, podniku a vnŊjġ²ch 
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vlivŢ. Jsou v n² uveden® nejvĨznamnŊjġ² koncepty a procesy projektov®ho Ś²zen², obecn® 

z§sady a postupy Ś²zen² projektŢ, kter® jsou povaģov§ny za best of practice v oblasti 

projektov®ho Ś²zen². 

Norma byla schv§lena v srpnu 2012 a zaļala mezin§rodnŊ platit v z§Ś² t®hoģ roku. 

Vych§z² z jiģ existuj²c²ch standardŢ vyuģ²vanĨch v organizac²ch PMI a IPMA. Organizace 

IPMA pŚispŊla hlavnŊ svĨm kompetenļn²m modelem Competence Baseline ICB a organizace 

PMI pŚispŊla svĨmi procesy ze sv®ho standardu PMBoK. 

Podle ISO 21 500 je projektov® Ś²zen² prov§dŊno prostŚednictv²m procesŢ, kter® jsou 

organizov§ny ve dvou dimenz²ch: 

- v 5 z§kladn²ch skupin§ch procesŢ, mezi kter® patŚ²: 

o zah§jen² (Initiating), 

o pl§nov§n² (Planning), 

o realizace (Implementing), 

o monitorov§n² a kontrolu (Controlling), 

o ukonļov§n² (Closing). 

Tyto skupiny procesŢ jsou propojeny pomoc² vĨsledkŢ, kter® pŚ²sluġn® procesy 

produkuj² ï vĨstup jednoho procesu je vstupem do dalġ²ho procesu. KaģdĨ proces lze 

popsat pomoc² potŚebnĨch vstupŢ, vyuģitelnĨch n§strojŢ a technik a vĨstupŢ. 

Koneļn® vĨstupy jednoho procesu se shoduj² s potŚebnĨmi vstupy n§sleduj²c²ho 

procesu, ļ²mģ na sebe jednotliv® procesy navazuj² a jsou tak logicky propojeny, tud²ģ 

zmŊna vĨstupu pŚedchoz²ho procesu se projev² minim§lnŊ v jednom n§sleduj²c²m 

procesu. 

- v 10 tematickĨch skupin§ch procesŢ obsahuj²c² potŚebn® znalosti, dovednosti a 

zkuġenosti projektov®ho manaģera, kter® jsou zde popisov§ny v terminologii procesŢ 

a jejich komponent, na kterĨch jsou vystavŊny. PatŚ² sem: 

o Integrace (Integration):  procesy managementu  vz§jemnĨch z§vislost² 

(integrace jednotlivĨch souļ§st² projektu). 

o Z§jmov® skupiny (Stakeholders): procesy vztahuj²c² se k Stakeholders. 

o Rozsah (Scope): procesy vztahuj²c² se k definici rozsahu projektu a Ś²zen² 

jeho zmŊny. 

o Zdroje (Resource): procesy vztahuj²c² se k pracovn²kŢm (pŚidŊlov§n² a 

vyuģ²v§n² lidskĨch zdrojŢ v r§mci projektu). 

o Ļas (Time): procesy vztahuj²c² se k ļasovĨm lhŢt§m (ļasov® pl§nov§n² a jeho 

kontrola). 

o N§klady (Cost): procesy vztahuj²c² se k n§kladŢm (pŚ²prava rozpoļtu a 

kontrola jeho vyuģ²v§n². 

o Rizika (Risks): procesy vztahuj²c² se k rizikŢm (identifikace, analĨza a 

eliminace rizik spojenĨch s projektem. 

o Kvalita (Quality): procesy vztahuj²c² se ke kvalitŊ a ovŊŚen² kvality produktŢ 

projektu a kvality vlastn²ho Ś²zen² projektu. 

o Obstar§v§n² (Procurement): procesy vztahuj²c² se k nakupov§n² 
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(specifikace poģadavkŢ na n§kup a jeho realizace). 

o Komunikace (Communication): procesy vztahuj²c² se ke komunikaci 

(komunikace s jednotlivĨmi zainteresovanĨmi stranami). 

Pod²v§me-li se na projektov® Ś²zen² z pohledu obou dimenz², tedy dvourozmŊrnŊ, kde jeden 

rozmŊr je skupina procesŢ a druhĨ jsou tematick® skupiny (znalostn² oblasti projektov®ho 

Ś²zen²), dostaneme matici procesŢ, kter® jsou nutn® k zaloģen² procesn²ho charakteru 

projektov®ho Ś²zen². 

Kaģd§ skupina procesŢ se skl§d§ z procesŢ, kter® jsou pouģiteln® na vġechny projekty nebo 

f§ze. Skupiny procesŢ jsou nez§visl® na aplikaļn² oblasti (stavebnictv², farmacie, ...). Interakce 

jednotlivĨch procesŢ v procesn² skupinŊ jsou v§z§ny na t®mata v tematick® skupinŊ. Procesy 

jsou definov§ny z hlediska ¼ļelu, pops§ny a jsou uvedeny jejich prim§rn² vstupy a vĨstupy. 

KaģdĨ proces mŢģe bĨt opakov§n, pŚiļemģ procesy nemus² bĨt uplatŔov§ny jednotnŊ u vġech 

projektŢ nebo ve vġech projektovĨch f§z²ch. ProjektovĨ manaģer by mŊl pŚizpŢsobit procesy 

projektov®ho Ś²zen² pro kaģdĨ projekt nebo projektovou f§zi. 

Protoģe tato norma je n§vodem, jak Ś²dit projekty, mŊn² se j² nebo doplŔuj² vyd§van® oborov® 

standardy od PMI, IPMA, OGC (a dalġ²ch subjektŢ) urļen® pro certifikace projektovĨch 

manaģ®rŢ, kterĨmi se ovŊŚuj² jejich kompetence (viz 1.3.2.Cz NCB). I tyto oborov® standardy 

pro certifikaci projektovĨch manaģerŢ pŚisp²vaj² k standardizaci projektov®ho Ś²zen². 

Standardizace projektov®ho Ś²zen² pŚin§ġ² zejm®na tyto vĨhody: 

- Niģġ² rizikovost a vyġġ² ¼spŊġnost projektŢ. 

- EfektivnŊjġ² Ś²zen² pŚ²pravy a realizace projektŢ (sledov§n² rozpoļtu, harmonogramu, 
kvality a rozsahu projektu). 

- EfektivnŊjġ² Ś²zen² zdrojŢ. 

- Projekty lze ¼ļinnŊ spojovat do programŢ a to tak, aby se jednotliv® projekty synergicky 

doplŔovaly, pŚ²padnŊ sd²lely zdroje. 

- Standardizace sniģuje n§klady na ġkolen² projektovĨch manaģerŢ a nov² projektov² 
manaģeŚi jsou schopni se dŚ²ve plnŊ zapojit do pr§ce. 

- Sledov§n² efektivity a pokroku projektŢ a jejich vz§jemn® porovn§n². 

- Projekty jsou aplikovateln®, tzn., ģe pro opakuj²c² se projekty jsou vytvoŚeny ġablony, 
se kterĨmi lze v budoucnu uġetŚit ļas a n§klady. 

- Projektov² manaģeŚi, sponzoŚi a dalġ² zainteresovan® osoby spolu dok§ģou l®pe 

spolupracovat, protoģe pouģ²vaj² stejnou metodiku. 

3.4 Standardy pro certifikace projektovĨch manaģerŢ 

StejnŊ jako se kdysi stala profese ¼ļetn²ch samostatnĨm oborem nez§vislĨm na pŚedmŊtu 

ļinnosti, kterĨm se organizace zabĨv§, emancipuje se i profese projektov®ho manaģera jako 

samostatnĨ obor s poģadovanou kvalifikac². Od 1.2.2013 N§rodn² soustava kvalifikac² urļuje 

kvalifikaļn² standard - odborn® zpŢsobilosti - v povol§n² manaģer projektu, administr§tor 

projektu a manaģer programŢ a komplexn²ch projektŢ. Tuto odbornou zpŢsobilost mŢģe 

manaģer projektu prok§zat certifikac² napŚ. podle PMI, IPMA, OGC 

Certifikace je proces zamŊŚenĨ na posouzen² zpŢsobilosti kandid§tŢ Ś²dit projekty. ZpŢsobilost 

je schopnost osvojit si a aplikovat znalosti a dovednosti z oblasti PM. Nejrozġ²ŚenŊjġ² standardy 
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projektov®ho Ś²zen² urļen® k mezin§rodnŊ platn® certifikaci manaģera projektu vyd§v§: 

- PMI (www.pmi.org): PMI je nejvŊtġ² nevl§dn² organizac² projektov®ho Ś²zen² na svŊtŊ. 

Poch§z² z USA a m§ v²ce neģ pŢl milionu ļlenŢ ve 185 zem²ch. PMI vyvinul a st§le 

aktualizuje PMBOK ( v roce 2017 vyd§n v ġest® edici). SouļasnĨ PMBOK je standard 

zamŊŚen na pŚesnou podobu definovanĨch procesŢ a jejich konkr®tn² aplikaci. Toto 

procesn² pojet² je ve shodŊ s ISO 21500 a i zde je definov§no pŊt hlavn²ch skupin 

procesŢ, deset tematickĨch skupin, jednotliv® procesy a jejich vz§jemn® vazby. Procesy 

a procesn² kroky maj² definov§ny sv® vstupy a vĨstupy a n§stroje transformace (¼kony, 

metody, techniky). 

V Ļesk® republice je zastoupen² PMI prostŚednictv²m Ļesk® komory PMI8. Certifik§ty 

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)È 

- OGC (Office of Government Commerce): Jeho certifikaļn² org§n APM Group Ltd. 

vyd§v§ v roce 1996 druhou verzi PRINCE29 smŊŚuj²c² i do oblast² mimo IT. BritskĨ 

standard PRINCE2 se stal jedn²m z nejvŊtġ²ch generickĨch metodik projektov®ho Ś²zen². 

PRINCE2 je procesn² metoda Ś²zen² projektŢ. V souļasnosti je vyuģ²v§na ve v²ce neģ 

50 zem²ch svŊta. Pojedn§v§ o z§kladn²ch principech Ś²zen² projektu, vŊnuje se 

z§kladn²m t®matŢm projektu, definuje 8 z§kladn²ch procesŢ, je specifikov§na 

prostŚednictv²m tŚ² technik a osmi komponentŢ. Znalost t®to metodiky a schopnost jej² 

implementace do firemn²ho prostŚed² potvrzuje mezin§rodn² certifik§t vyd§vanĨ 

spoleļnost² APM Group Ltd10. Certifik§ty jsou: 

o PRINCE2ÈFoundation. 

o PRINCE2È Practitioner. 

Jde o metodiku pŢvodnŊ vytvoŚenou pro st§tn² spr§vu a zamŊŚenou na projekty v oblasti 

informaļn²ch technologi². N§slednŊ po tom, co se osvŊdļila, byla pŚevzata do komerļn² 

sf®ry a rozġ²Śena na projektov® Ś²zen² obecnŊ. Evropsk§ komise doporuļuje PRINCE2 

jako jednu z metod projektov®ho Ś²zen² pro projekty podporovan® z 

prostŚedkŢ Evropsk® unie.  

PRINCE byla vyvinuta na z§kladŊ starġ² metodiky PROMPT II. Od roku 1996 byla 

pŚejmenov§na na PRINCE2. Jej²m vlastn²kem je v souļasnosti AXELOS, spoleļnĨ 

podnik britsk® vl§dy (Cabinet Office) a soukrom®ho investora, kterĨm je spoleļnost 

Capita. Aktu§ln² verze PRINCE2 je z roku 2017. 

Z§kladn² a ofici§ln² knihou, kter§ popisuje metodiku PRINCE2, je kniha Managing 

Successful Projects With PRINCE2, dostupn§ v angliļtinŊ a dalġ²ch svŊtovĨch jazyc²ch 

                                                     
8 http://www.pmi.cz 
9 PRoject IN Controlled Enviroment 
10 http://www.apmg-international.com, v Ļesk® republice http://www.conceptica.cz/kontakty/ 

 

https://cs.wikipedia.org/wiki/EU
http://www.pmi.cz/
http://www.apmg-international.com/
http://www.conceptica.cz/kontakty/
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(ne v ļeġtinŊ). V kvalitn²m ļesk®m pŚekladu jsou dostupn® tyto knihy o PRINCE2: 

PRINCE2 Pr®cis a ř²zen² malĨch projektŢ podle PRINCE2. 

- IPMA International Project Management Assotiation11 je nejdŢleģitŊjġ² evropskou 

nevl§dn² organizac² projektov®ho Ś²zen², kter§ se rozġiŚuje po cel®m svŊtŊ (v souļasnosti 

reprezentuje v²ce neģ 50 asociac² projektov®ho Ś²zen²). Certifikaļn² org§n IPMA vyd§v§ 

z§klad ļtyŚstupŔov®ho certifikaļn²ho syst®mu, kterĨm je ICB International 

Competence Baseline. ICB je standard kompetenļn². Je zamŊŚenĨ na soubor 

kompetenc² pokrĨvaj²c² schopnosti a dovednosti projektovĨch manaģerŢ a ļlenŢ 

projektovĨch tĨmŢ. Kompetence jsou zde ch§p§ny jako soubor znalost², osobn²ch 

pŚ²stupŢ, dovednost² a souvisej²c²ch zkuġenost², kterĨch je pro ¼spŊch v urļit® pozici 

Ś²zen² projektu potŚeba. Kompetence projektov®ho manaģera obsahuj² dohromady 29 

elementŢ rozdŊlenĨch do oblast² technickĨch, behavior§ln²ch a kontextovĨch.  Jejich 

pŚehled je uveden v tabulce 1: 

o Technick® kompetence obsahuj² 14 elementŢ kompetenc², kter® se tĨkaj² 

profesion§ln²ch z§leģitost² projektov®ho Ś²zen². 

o Behavior§ln² kompetence obsahuj² 10 elementŢ behavior§ln²ch kompetenc², 

kter® se tĨkaj² osobn²ch vztahŢ mezi jednotlivci i skupinami Ś²zenĨmi v r§mci 

projektŢ, programŢ a portfoli². 

o Kontextov® kompetence obsahuj² 5 elementŢ kontextovĨch kompetenc², kter® 

se tĨkaj² interakce mezi projektovĨm tĨmem, kontextem projektu a trval® 

organizace. 

 

Tabulka 1 RozdŊlen² kompetenc² do tŚ² dimenz² dle standardu ICB412 

Kontextov® kompetence 

(Perspectives) 

Behavior§ln² kompetence 

(People) 

Technick® kompetence 

(Practice) 

5 elementŢ 10 elementŢ 14 elementŢ 

1. Strategie 

2. Syst®m Ś²zen², struktura, 

procesy 

3. Shoda se standardy a 

pŚedpisy 

4. Moc a z§jem 

5. Kultura a hodnoty 

1. Sebereflexe a sebeŚ²zen² 

2. Osobn² integrita a spolehlivost 

3. Komunikaļn² dovednosti 

4. Zainteresovanost a vztahy 

5. VŢdcovstv² 

6. TĨmov§ pr§ce 

7. Konflikty a krize 

8. Kreativita, vynal®zavost. dŢvtip 

9. Vyjedn§v§n² 

10. Orientace na vĨsledky 

1. N§vrh projektu, programu nebo 
portfolia 

2. Poģadavky a c²le, PŚ²nosy a c²le 

3. Rozsah projektu 

4. Ļas 
5. Organizace projektu, programu, 

portfolia a pr§ce s informacemi 

6. Kvalita 

7. Finance 

8. Zdroje 

9. Obstar§v§n² (a partnerstv²) 

10. Pl§nov§n² a operativn² Ś²zen² 

11. Rizika a pŚ²leģitosti 

12. Zainteresovan® strany 

13. Transformace a organizaļn² 
zmŊny 

14. VĨbŊr a vyv§ģenost 

Certifik§ty IPMA jsou: 

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

Management Association. Version 4.0.  
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- stupeŔ D: CertifikovanĨ projektovĨ praktikant (IPMA Level D / Certified Project 

Management Associate), 

- stupeŔ C: CertifikovanĨ projektovĨ manaģer (IPMA Level C / Certified Project 

Manager), 

- stupeŔ B: CertifikovanĨ projektovĨ senior manaģer (IPMA Level B / Certified Senior 

Project Manager), 

- stupeŔ A: CertifikovanĨ Śeditel projektŢ (IPMA Level A / Certified Project Director). 

Spoleļnost pro projektov® Ś²zen² v ĻR je ļlenem IPMA. Jej² certifikaļn² org§n vyd§v§ 

National Competence Baseline (CzNCB). Tento N§rodn² standard kompetenc² 

projektov®ho Ś²zen² (aktu§ln² verze 4) plat² v souļasnosti pro certifikace projektovĨch 

manaģerŢ v ĻR. ĻtyŚstupŔovĨ certifikaļn² syst®mu ICB od IPMA je tedy platnĨ i pro 

certifikaci projektovĨch manaģerŢ v Ļesk® republice. 

CzNCB obsahuje kromŊ vĨkladu kompetenc² projektov®ho manaģera, n§stroje a 

techniky pouģ²van® v PM, VĨkladovĨ slovn²k PM, etickĨ kodex certifikovan®ho 

projektov®ho manaģera a seznam literatury k projektov®mu Ś²zen². 

3.5 ProjektovĨ manaģer a jeho kompetence 

ĂDobrĨ projektovĨ manaģer mus² zvl§dat techniky a metody projektov®ho Ś²zen², mus² bĨt 

dobrĨm obchodn²kem a perfektnŊ se vyznat v oblasti, ve kter® je projekt realizov§n.ñ13 Jedn§ se 

o osobu v tĨmu, kter§ m§ na starosti komplexn² zabezpeļen² chodu projektŢ a je odpovŊdna za 

dosaģen² pŚedem vytyļenĨch c²lŢ. 

K tomu, aby toho bylo dosaģeno, mus² projektovĨ manaģer pŚipravit funkļn² pl§n, ve kter®m 

vymez² rozsah pr§ce a pouģiteln® zdroje, kter® v prŢbŊhu projektu mus² zajistit. D§le kontroluje 

prŢbŊh projektu a porovn§v§ skuteļnost s pl§nem. Identifikuje moģn® hrozby a rizika, kter§ by 

mohla projekt zpozdit ļi ohrozit jeho ¼spŊġn® dokonļen². K tomu projektovĨ manaģer pouģ²v§ 

znalosti projektov®ho Ś²zen², schopnosti komunikace a pr§ce s lidmi14. 

Z danĨch poģadavkŢ vyplĨv§, ģe pracovn² pozice projektov®ho manaģera nen² vŢbec ¼zce 

profilovan§. Znalost procesŢ projektov®ho Ś²zen², schopnost vļasn®ho a ¼ļinn®ho odhalov§n², 

napravov§n² rizik a metody pr§ce s lidmi, jsou oblasti, ve kterĨch se lze vzdŊl§vat. Dalġ² dŢleģitou 

ļ§st² je osobnost projektov®ho manaģera. Jedn§ se o charakterov® rysy, se kterĨmi se kaģdĨ ļlovŊk 

narod² a kter® je moģno do urļit® m²ry rozv²jet. 

ProjektovĨ manaģer mus² bĨt osobnost a integr§tor ļasto nesourod®ho projektov®ho tĨmu a 

prim§rn² hybatel projektu smŊrem ke stanoven®mu c²li. Vlastnosti, kl²ļov® pro ¼spŊġn®ho 

projektov®ho manaģera, jsou logicky derivac² obecnĨch manaģerskĨch charakteristik se 

zvl§ġtn²m dŢrazem na nŊkter® zvl§ġtŊ exponovan® (vzhledem ke specifick® agendŊ). ProjektovĨ 

manaģer by tedy zejm®na mŊl bĨt15: 

- dobrĨ organiz§tor, 

- excelentn² komunik§tor, 

- schopnĨ vyjednavaļ, 

                                                     
13 ĠTEFĆNEK, R., HRAZDILOVĆ BOĻKOVĆ, K., BENDOVĆ, K., HOLĆKOVĆ, P., MASĆR, I. Projektov® 

Ś²zen² pro zaļ§teļn²ky. Brno: Computer press. 2011. s.15. 
14 NEWTON, R. ĐspŊġnĨ projektovĨ manaģer. Praha: Grada Publishing. 2008. s. 21. 
15 ĠINDELĆř , J. Sylabus modulu: Techniky veden² projektu. Business Institut Praha. 2012. 



36 
 

- sebevŊdomĨ leader, 

- dobrĨ naslouchaļ, 

- silnĨ hr§ļ v r§mci organizace. 

V pŚ²padŊ projektu se vŊtġinou jedn§ o seskupen² rŢznĨch specialistŢ, kteŚ² mohli dŚ²ve 

spolupracovat, ale i osob, kter® spolu nikdy nespolupracovaly. Je moģno obecnŊ konstatovat, 

ģe mezi nimi nejsou zaģita ģ§dn§ pravidla podŚ²zenosti, odpovŊdnosti ļi jin® projektov® 

hierarchie.  Proto v tomto okamģiku mus² projektovĨ manaģer potvrdit svoji prim§rn² roli a 

mus² nastavit pravidla Ś²zen², kter§ odpov²daj² pŚidŊlenĨm autorit§m a odpovŊdnostem. 

Pro zajiġtŊn² dobr® ¼rovnŊ kooperace mezi jednotlivĨmi pracovn²ky tĨmu s dobrou kvalitativn² 

¼rovn² je zapotŚeb² kromŊ komunikaļn²ho prostŚed² vytvoŚit syst®m Ś²zen² a tĨmov® pr§ce. 

Tyto posledn² dvŊ jmenovan® ļinnosti ï syst®m Ś²zen² a tĨmov§ spolupr§ce, jsou 

charakterizov§ny16: 

- zpŢsoby prosazen² autority, 

- styly Ś²zen², 

- budov§n²m vztahŢ mezi ļleny projektov®ho tĨmu, 

- Ś²zen² spolupr§ce. 

ObecnŊ je moģno konstatovat, ģe projektovĨ manaģer by mŊl bĨt charismatickĨ, mŊl by umŊt 

pŚesvŊdļovat a umŊt zaujmout svĨmi dovednostmi. Mus² bĨt vizion§Śem, umŊt koncepļnŊ 

myslet, ovl§dat techniky strategick®ho Ś²zen², bĨt otevŚenĨ vŢļi zmŊn§m a vġemu nov®mu a bĨt 

hlavnŊ pŚ²stupnĨ k uplatŔov§n² novĨch pŚ²stupŢ, metod a technik v Ś²zen². Jeho znalosti - jejich 

doplŔov§n² a rozvoj - to je oblast, pro kterou si manaģer mus² v²c neģ v minulosti umŊt naj²t 

potŚebnĨ prostor a ļas. 

ĻlovŊk, kterĨ se stane projektovĨm manaģerem, mus² m²t ġirokou ġk§lu potŚebnĨch vlastnost², 

schopnost² a znalost² k tomu, aby projekt uŚ²dil. Kr§tce Śeļeno, mus² se z nŊj st§t tzv. T- shaped 

odborn²k, coģ je bl²ģe specifikov§no na Obr§zku 3. 

Znamen§ to, ģe mus² m²t dostateļn® znalosti v oboru, kter®ho se tĨk§ jeho pracovn² n§plŔ. 

Z§roveŔ mus² m²t ġirok® znalosti rŢznĨch vŊdn²ch discipl²n, aby byl schopen pochopit kontext 

projektu a pod²vat se na nŊj s odstupem. Nezainteresovanost, otevŚenost a kreativita spolu    s 

definic² a analĨzou procesŢ jsou jeho denn² n§pln². 

BĨt projektovĨm manaģerem neznamen§ m²t moc, sp²ġe naopak. Znamen§ to slouģit sobŊ, tĨmu 

a klientŢm s nejlepġ²mi ¼mysly. ProjektovĨ manaģer by mŊl vģdy bĨt nestrannou osobou, kter§ 

je schopna oddŊlit osobn² neshody od jedn§n² s lidmi. Je to pozice, kter§ v sobŊ zahrnuje 

vŢdcovstv², kontroly, Ś²zen², pl§nov§n², organizaci, analĨzy, komunikaci, vyjedn§v§n², 

prezentace, hodnocen² a mnoho dalġ²ch elementŢ17. 

ProjektovĨ manaģer vede tĨm, kterĨ Ś²d² projekty.  Tato definice je velice zjednoduġen§. V 

kaģd®m pŚ²padŊ je projektovĨ manaģer ten, kdo zodpov²d§ za splnŊn² c²le projektu, ten, kdo 

zodpov²d§ za splnŊn² trojimperativu projektu. 

 

                                                     
16 SVOZILOVĆ, A. ProjektovĨ management. Praha; Grada. 2011. s. 1992. 
17BARGL, M. ProjektovĨ manaģer. P²ġu web. cz. [online]. 2013. [2020-02-02]. DostupnĨ z 

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

http://www.pisuweb.cz/cs/archiv-clanku/projektovy-management
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Obr§zek 3 Zobrazen² manaģera 

 ĂManaģer projektu mus² m²t dostatek rozhodovac² autority k prosazen² vġech pŚedpokl§danĨch 

poģadavkŢ projektu v souladu s pl§nem projektu, mus² m²t dostateļnou autoritu k Ś²zen² lid², 

koordinaci ¼kolŢ a procesŢ, pŚijet² rozhodnut² v neoļek§vanĨch situac²ch, a to takovĨch 

rozhodnut², kter§ nekoliduj² se z§vaznĨm ļasovĨm pl§nem a rozpoļtem projektu a neodchĨl² 

projekt od cesty k dosaģen² jeho c²lŢ.ñ18 

VĨġe uveden§ definice popisuje rozs§hlost kompetenc² projektov®ho manaģera. Mus² zvl§dnout 

Ś²dit projekt po odborn® str§nce, Ś²dit celĨ projektovĨ tĨm a v®st jej, motivovat, reportovat 

vlastn²kovi projektu, komunikovat se zainteresovanĨmi stranami projektu, Ś²dit projekt v 

souvislosti s Ś²zen²m spoleļnosti vlastn²ka. 

ĂProjektovĨ manaģer je osoba, kter§ m§ odpovŊdnost za pŚed§n² vġech ļ§st² projektu. Pr§ce 

projektov®ho manaģera se v rŢznĨch projektech liġ², ale ve sv® podstatŊ je manaģer projektu 

odpovŊdnĨ za vymezen² pr§ce, jej² pl§nov§n² a stanoven² rozsahu potŚebnĨch zdrojŢ a za 

zajiġtŊn² tŊchto zdrojŢ. Mezi dalġ² odpovŊdnosti patŚ² t®ģ splnŊn² ¼kolŢ, kter® jsou povaģov§ny, 

a zabezpeļen² toho, ģe vġechny probl®my, kter® mohou zpŢsobit zpoģdŊn², nebo zastaven² 

projektu, jsou Śeġeny.ñ19 

Profese projektov®ho manaģera se v roce 2013 stala souļ§st² N§rodn² soustavy povol§n². 

Vznikly 3 pracovn² pozice: 

- administr§tor projektu,  

- manaģer projektu,  

- manaģer projektŢ a komplexn²ch projektŢ. 

Pozice manaģer projektu (k·d: 63-007-R) je detailnŊ popsan§ na 

http://narodnikvalifikace.cz/kvalifikace-570-Manazer_projektu/hodnotici-standard, 

kompetence manaģera  projektu jsou   specifikov§ny 

 na http://katalog.nsp.cz/mekkeKompetence.aspx?kod_sm1=1&id_jp=101715 a 

d§le v z§loģce Obecn® dovednosti a Odborn® znalosti a dovednosti. Jedn§ se o popis profese 

Manaģer projektu bez dalġ² n§vaznosti na specifika oblasti pŢsoben² manaģera projektu. 

N§rodn² soustava povol§n² a N§rodn² soustava kvalifikac² v intenc²ch problematiky 

                                                     
18 SVOZILOVĆ. ProjektovĨ management. Praha: Grada. 2011. s. 37. 
19 NEWTON, R. ĐspŊġnĨ projektovĨ manaģer: [jak se st§t mistrem projektov®ho managementu]. Praha: 

Grada. 2008. s.21. 

 

http://narodnikvalifikace.cz/kvalifikace-570-Manazer_projektu/hodnotici-standard,
http://narodnikvalifikace.cz/kvalifikace-570-Manazer_projektu/hodnotici-standard,
http://katalog.nsp.cz/mekkeKompetence.aspx?kod_sm1=1&amp;id_jp=101715
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kompetence projektov®ho manaģera jsou pops§ny n²ģe. 

3.5.1 N§rodn² soustava povol§n² 

N§rodn² soustava povol§n² (NSP) je volnŊ dostupnĨ katalog, kterĨ obsahuje podrobnĨ popis 

kompetenc² poģadovanĨch k vĨkonu povol§n² ļi typov® pozice. Kompetence jsou dŊleny na 

obecn® a odborn®. C²lem katalogu je vytvoŚen² datab§ze povol§n² se z§kladn²mi informacemi 

o poģadavc²ch. Katalog slouģ² personalistŢm pŚi vĨbŊru vhodnĨch kandid§tŢ a t²m je zvĨġena 

flexibilita uplatnŊn² na trhu pr§ce. Katalog se prŢbŊģnŊ aktualizuje, aby odpov²dal potŚeb§m 

zamŊstnavatelŢ. Na z§kladŊ tŊchto informac² je budov§na n²ģe popsan§ N§rodn² soustava 

kvalifikac² (NSK).20 

Manaģer projektu, alternativnŊ projektovĨ manaģer, je veden v N§rodn²m katalogu prac² pod 

ļ²selnĨm oznaļen²m 101715 a jeho pracovn² n§plŔ je definov§na: ĂManaģer projektu 

zodpov²d§ za pl§nov§n², organizov§n² a Ś²zen² realizace projektu tak, aby bylo dosaģeno 

stanovenĨch projektovĨch c²lŢ, a to ve stanoven®m term²nu a v r§mci stanoven®ho rozpoļtu 

projektu.ñ21 NejvŊtġ²m rizikem t®to pozice je duġevn² z§tŊģ, kter§ je ohodnocena 3. stupnŊm, 

tj. vĨznamn§ m²ra zdravotn²ho rizika. Proto jsou nutn§ organizaļn² opatŚen², aby byl sn²ģen 

negativn² dopad na zdrav² pracovn²kŢ. Omezen²m pro vĨkon povol§n² jsou duġevn² a 

neurologick® poruchy. Mezi hlavn² pracovn² ļinnosti patŚ² Ś²zen² projektu po celou dobu jeho 

ģivotn²ho cyklu, spolupr§ce pŚi definici pŚedmŊtu a c²lŢ projektu a smluvn²ch z§leģitostech 

projektu, nastaven² ļasov®ho a finanļn²ho harmonogramu realizace, sestaven² a veden² 

projektov®ho tĨmu, komunikace a motivace zainteresovanĨch stran, koordinov§n² a n§vaznost 

postupŢ, Ś²zen², reporting stavu projektu, Ś²zen² zmŊn a kvality, analĨza rizik a veden² 

projektov® dokumentace.22 

V NSP jsou specifikov§ny kvalifikaļn² poģadavky, a to odborn§ pŚ²prava a certifik§ty. 

VŊnov§na je pozornost mŊkkĨm kompetenc²m (napŚ. efektivn² komunikaci, kreativitŊ, 

samostatnosti, Śeġen² probl®mŢ, aj.), kter® jsou detailnŊji pops§ny, a je jim stanovena konkr®tn² 

poģadovan§ ¼roveŔ v rozmez² 0 - 5. Obecn® znalosti jsou ohodnoceny v rozmez² ¼rovnŊ 0 - 3. 

PatŚ² sem napŚ. poļ²taļov§ a jazykov§ zpŢsobilost, ekonomick® a pr§vn² podvŊdom², aj. 

Odborn® znalosti jsou rozdŊleny na nutn® (napŚ. z§sady veden² pracovn²ho kolektivu, finanļn² 

pl§nov§n², time managemet) a vĨhodn® (napŚ. pracovn² pr§vo, legislativa veŚejnĨch zak§zek, 

grantov§ politika). Odborn® znalosti jsou hodnoceny na ¼rovni 6 a 7. (max. 8). V neposledn² 

ŚadŊ jsou pro praxi poģadov§ny odborn® dovednosti, napŚ. Ś²zen² zmŊn, ļasov®ho r§mce a 

kvality projektu atd. 

PodrobnŊ jsou specifikovan® poģadavky uvedeny na webov® adrese 

http://katalog.nsp.cz/karta_tp.aspx?id_jp=101715&kod_sm1=1. 

3.5.2 N§rodn² soustava kvalifikac² 

InternetovĨ port§l NSK slouģ² k poskytov§n² informac² o profesn²ch kvalifikac²ch 

uplatnitelnĨch na trhu pr§ce v ĻR. Z§jemcŢm umoģŔuje z²skat osvŊdļen² o jejich profesn² 

kvalifikaci a t²m podporuje zlepġov§n² pracovn²ho uplatnŊn². V NSK jsou k dispozici informace 

                                                     
20 N§rodn² soustava povol§n². Informace o projektu NSP. [online]. 2020. [cit. 2020-01-24]. Dostupn® z 

http://info.nsp.cz/ 
21N§rodn² soustava povol§n². Manaģer projektu. [online]. 2014. [cit. 2020-01-24]. Dostupn® z 

http://katalog.nsp.cz/karta_tp.aspx?id_jp=101715&kod_sm1=1 
22 N§rodn² soustava povol§n². Manaģer projektu. [online]. 2014. [cit. 2020-01-24]. Dostupn® z 

http://katalog.nsp.cz/karta_tp.aspx?id_jp=101715&kod_sm1=1 

http://katalog.nsp.cz/karta_tp.aspx?id_jp=101715&amp;kod_sm1=1
http://katalog.nsp.cz/karta_tp.aspx?id_jp=101715&amp;kod_sm1=1
http://info.nsp.cz/
http://katalog.nsp.cz/karta_tp.aspx?id_jp=101715&amp;kod_sm1=1
http://katalog.nsp.cz/karta_tp.aspx?id_jp=101715&amp;kod_sm1=1
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o ud§lostech v oblasti vzdŊl§v§n² v ĻR. 

N§rodn² soustava kvalifikac² je volnŊ dostupnĨ registr existuj²c²ch profesn²ch kvalifikac² v ĻR. 

Je vyuģ²v§n pŚi srovn§v§n² kvalifikac² v ĻR s kvalifikacemi evropskĨch st§tŢ. Mimo jin® 

obsahuje informace o kvalifikaļn²ch standardech a syst®m je podporovanĨ st§tem.23 

Pozice projektov®ho manaģera (Manaģer projektu (k·d: 63-007-R)) je pops§na i v N§rodn² 

soustavŊ kvalifikac² od 1. 2. 2013 po neomezenou dobu platnosti. Kvalifikaļn² ¼roveŔ pozice 

je hodnocena stupnŊm 6. Ģ§dost o autorizaci lze podat u autorizuj²c²ho org§nu (Ministerstvo 

pro m²stn² rozvoj). Pro splnŊn² autorizace byl vytvoŚen kvalifikaļn² a hodnotic² standard, kde 

jsou pŚesnŊ pops§na krit®ria hodnocen², podm²nky zkouġky a poģadavky na odbornou 

zpŢsobilost23. 

Zkouġku prov§d² autorizovan® osoby. Uchazeļi mus² prok§zat poģadovanou odbornou 

zpŢsobilost. Testov§n² se prov§d² jak p²semnou formou, tak ¼stn²m a praktickĨm ovŊŚen²m. 

Kaģd§ kompetence je v hodnot²c²m standardu podrobnŊji popsan§ krit®rii a jejich zpŢsobem 

ovŊŚen². Zkouġka trv§ 3-4 hodiny a mus² bĨt splnŊny pŚedepsan® poģadavky. Test je ¼spŊġnŊ 

sloģen pŚi 70 % spr§vnĨch odpovŊd², pŚiļemģ pro kaģd® krit®rium mus² bĨt alespoŔ ¼spŊġnost 

50% 24. 

3.5.3 Kompetence projektov®ho manaģera 

Uv§ģ²me-li znaļnou promŊnlivost projektŢ (mj. ģe projektem dnes nemus² bĨt jen postaven² 

mal®ho rodinn®ho domu ļi zmŊna informaļn²ho syst®mu, ale tŚeba i vĨvoj nov®ho l®ku, 

vybudov§n² ropn® rafinerie ļi atomov® elektr§rny), je patrn®, ģe i n§roky na osoby zast§vaj²c² 

roli projektovĨch manaģerŢ jsou, resp. mohou bĨt, znaļnŊ n§roļn®. Aby projektov² manaģeŚi 

uspŊli ve sv® roli, mus² m²t odpov²daj²c² vzdŊl§n² a praxi. Tedy vysoce rozvinut® kompetence 

(ve smyslu zpŢsobilosti), kter® pro svoji pr§ci vyuģ²vaj². Jak® kompetence by to mŊly bĨt, resp. 

na jak® ¼rovni by jimi mŊli projektov² manaģeŚi disponovat, je pŚedmŊtem tzv. kompetenļn²ch 

modelŢ (definic² kompetenc² a jejich moģnĨch ¼rovn² rozvinutosti). PatrnŊ nejzn§mŊjġ²m a 

nejrozġ²ŚenŊjġ²m standardem v t®to oblasti je standard IPMA Competence Baseline, v Ļesk® 

republice lokalizovanĨ jako N§rodn² standard kompetenc² projektov®ho Ś²zen² ĻR. Tyto 

standardy definuj² a popisuj² kompetence obecn®, aplikovateln® v jak®koliv oblasti lidsk®ho 

pŢsoben². 

ĂĐspŊch projektov®ho manaģera do velk® m²ry z§vis² na tom, jak® kompetence jsou v jeho 

rozsahu k dispozici.ñ  ĂProjektovĨ manaģer je ten, kdo transparentn²m zpŢsobem jedn§ v z§jmu 

cel®ho projektu, programu nebo portfolia a uspokojuje tak oļek§v§n² z§kazn²kŢ, partnerŢ 

zajiġŠuj²c²ch dod§vky zboģ² a sluģeb pro projekt, a to vļetnŊ zainteresovanĨch stranñ25. 

Kompetence v obecn® rovinŊ se vŊtġinou ztotoģŔuje se zpŢsobilost² a vyjadŚuje schopnost 

zvl§dnout nŊjakou ļinnost a dosahovat pŚitom urļit® ¼rovnŊ vĨkonnosti, jsou jednou z hlavn²ch 

podm²nek dalġ²ho rozvoje spoleļnosti. Je zŚejm®, ģe strategie ¼spŊġn® spoleļnosti je postavena 

na tzv. evoluļn²m managementu, na manaģerech, kteŚ² jsou orientov§ni na Śeġen² situac² a maj² 

schopnost tvoŚit a rozv²jet vize s patŚiļnĨm ļasovĨm horizontem. 

Pod pojmem kompetence ch§peme obdobnŊ jako Mezin§rodn² asociace projektov®ho Ś²zen² 
                                                     
23N§rodn² soustava kvalifikac² PŚedstaven². [online]. 2014. [cit. 2020-01-24]. Dostupn® z 

http://www.narodnikvalifikace.cz/predstaveni a N§rodn² soustava kvalifikac² N§rodn² soustava kvalifikac². 

[online]. 2014. [cit. 2020-01-24]. Dostupn® z WWW: http://narodnikvalifikace.cz/ 
24 N§rodn² soustava kvalifikac² Manaģer projektu (k·d: 63-007-R). [online]. 2014. [cit. 2020-01-24]. 

Dostupn® z http://narodnikvalifikace.cz/kvalifikace-570-Manazer_projektu/kvalifikacni-standard 
25 N§rodn² soustava kvalifikac² Manaģer projektu (k·d: 63-007-R). [online]. 2014. [cit. 2020-01-24]. Dostupn® z 

http://narodnikvalifikace.cz/kvalifikace-570-Manazer_projektu/kvalifikacni-standard 

http://www.narodnikvalifikace.cz/predstaveni
http://narodnikvalifikace.cz/
http://narodnikvalifikace.cz/kvalifikace-570-Manazer_projektu/kvalifikacni-standard
http://narodnikvalifikace.cz/kvalifikace-570-Manazer_projektu/kvalifikacni-standard
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(IPMA), Ăsoubor znalost², osobn²ch pŚ²stupŢ, dovednost² a souvisej²c²ch zkuġenost², kterĨch je 

potŚeba pro ¼spŊch v urļit® roli nebo funkciñ26, v naġem pŚ²padŊ projektov®ho manaģera 

n§rodn²ch a mezin§rodn²ch vzdŊl§vac²ch projektŢ. Jak vyplĨv§ z t®to definice, nejedn§ se tedy 

o kompetence ve smyslu Ăpravomocñ, jak bĨv§ tento pojem v bŊģn® praxi ļasto ch§p§n a 

uģ²v§n, nĨbrģ o ĂzpŢsobilostñ k vĨkonu urļit® role nebo funkce (pozn. sloģitosti vĨkladu pojmu 

kompetence pŚisp²v§ i nejednotnost pŚekladŢ anglickĨch pojmŢ competency a competence, 

kter® oba bĨvaj² pŚekl§d§ny jako Ăkompetenceñ). 

U projektov®ho manaģera rozliġujeme ļtyŚi sloģky kompetence: 

- Odborn§ kompetence se projevuje ve vġech organizaļn²ch, procesn²ch, ¼kolovĨch 
znalostech a dovednostech. PatŚ² k n² napŚ²klad znalost pracovn²ch postupŢ, strojŢ a 
zaŚ²zen², procesŢ a moģnost² jedn§n² uvnitŚ organizace. Odborn§ kompetence se 
projevuje ve schopnosti identifikovat, analyzovat a Śeġit probl®my, navrhovat a v praxi 
uplatŔovat funguj²c² Śeġen². 

- Metodick§ kompetence je schopnost osvojovat si pruģnŊ a efektivnŊ nov® znalosti a 
nov® pracovn² metody. Je to umŊn² strukturovat sloģit® odborn® znalosti, postupovat s 
orientac² na c²le, rozliġovat priority a soustŚedit se na dosaģen² c²lovĨch vĨsledkŢ. 

- Soci§ln² kompetence nach§z² svŢj vĨraz ve schopnosti navazovat konstruktivn² vztahy, 
dlouhodobŊ je udrģovat v z§jmu uskuteļŔov§n² spoleļnĨch z§mŊrŢ a c²lŢ. Znakem 
soci§ln² kompetence je napŚ²klad aktivn² naslouch§n², respektov§n² odliġnĨch n§zorŢ, 
tolerance. 

- Osobn² kompetence, ke kter® patŚ² sebereflexe, schopnost zhodnotit z nadhledu s§m 

sebe a sv® jedn§n² v urļitĨch situac²ch, pozitivn² pŚ²stup ke zmŊn§m, osobn² iniciativa, 

pŚipravenost br§t na sebe osobn² odpovŊdnost. 

Prof. Ali JaËafari ve sv®m vĨzkumu27 definoval ide§ln² pod²l jednotlivĨch kompetenc² 

projektov®ho manaģera n§sleduj²c²m zpŢsobem: 

- technick® kompetence: 26 %, 

- Ś²d²c² kompetence: 43 %, 

- mŊkk® kompetence: 31 %. 

NejpodrobnŊji popsanĨ kompetenļn² model projektov®ho manaģera je moģno nal®zt v 

ĂN§rodn²m standardu projektov®ho Ś²zen²ñ. Spoleļnost pro projektov® Ś²zen² popsala 

kompetence projektovĨch manaģerŢ ļtyŚiceti ġesti elementy. Element je pops§n pomoc² 

potŚebnĨch zkuġenost². Elementy pŚesahuj² do jednotlivĨch oblast² a maj² stejnou v§hu. 

DŊl² se na kompetence28: 

- Technick® (odborn®): profesion§ln² z§leģitosti projektov®ho Ś²zen²: Tyto kompetence 

se pouģ²vaj² pŚi iniciov§n², zah§jen², Ś²zen² realizace a ukonļen² projektu. Slouģ² k 

popisu z§sadn²ch elementŢ kompetenc² projektov®ho Ś²zen² a urļuj² profesn² vhodnost 

kandid§ta. V§ha jednotlivĨch elementŢ technickĨch kompetenc² z§vis² na specifikov§n² 

dan® situace (projektu). PŚ²kladem technickĨch (odbornĨch) kompetenc² je: napŚ. 

¼spŊġnost Ś²zen² projektu, organizace projektu, ļas a f§ze projektu, tĨmov§ pr§ce, 

                                                     
26 N§rodn² standard kompetenc² projektov®ho Ś²zen² verze 4. [online]. 2018. [2020-01-10]. Dostupn® 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]. Dostupn® z 

http://www.pmtage.at/cd02 
28N§rodn² standard kompetenc² projektov®ho Ś²zen² verze 4. [online]. 2018. [2020-01-10]. Dostupn® z 

http://www.ipma.cz/web/files/narodni-standard-kompentenci-projektoveho-rizeni.pdf, s. 15. 

http://www.ipma.cz/web/files/narodni-standard-kompentenci-projektoveho-rizeni.pdf
http://www.pmtage.at/cd02
http://www.ipma.cz/web/files/narodni-standard-kompentenci-projektoveho-rizeni.pdf
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struktury projektŢ, a dalġ²ch patn§ct kompetenc². 

- Behavior§ln² (mŊkk®): osobn² vztahy mezi jednotlivci v projektov®m tĨmu, ļasto 

takt®ģ oznaļov§ny jako mŊkk®, popisuj² chov§n² a osobn² pŚ²stup pracovn²kŢ. VyjadŚuj² 

elementy person§ln²ho projektov®ho Ś²zen², jako je pŚ²stup a dovednosti projektov®ho 

manaģera. V§ha behavior§ln²ch kompetenc² se odv²j² od pouģit² technickĨch a 

kontextovĨch kompetenc². Mezi tzv. behavior§ln² kompetence jsou Śazeny: napŚ. 

vŢdcovstv², asertivita, sebekontrola, vyjedn§v§n², spolehlivost a dalġ²ch deset 

kompetenc². 

- Kontextov®: interakce mezi projektovĨm tĨmem a liniemi trval® organizace: Tyto 

kompetence vyjadŚuj² propojen² koncepce projektu s organizac². Uv§dŊj² elementy, 

kter® se vztahuj² ke kontextu projektu. Popisuj² podporu managementu projektu a 

znalosti podpŢrnĨch funkc², kter® jsou potŚeba pŚi realizaci projektu. Jako kontextov® 

kompetence jsou uv§dŊny: napŚ. orientace na projekt, trval§ organizace, finance, pr§vo, 

byznys, aj. 

PŚi studiu kompetenļn²ho modelu a studiu projektov®ho Ś²zen² vyplynul dŢleģitĨ poznatek. 

ProjektovĨ manaģer nen² vzdŊl§n pouze v ĂtvrdĨchñ dovednostech (mysl²me t²m dovednosti, 

kter® lze spoļ²tat, nakreslit apod.), ale tak® v mŊkkĨch, behavior§ln²ch dovednostech. ĐspŊch 

projektov®ho manaģera nez§vis² pouze na schopnosti dŢkladnŊ sestavit rozpoļet, ale tak® na 

dovednosti obh§jit rozpoļet pŚed veden²m firmy apod. 

SPř definovala (Obr§zek 3) kompetence projektov®ho manaģera jako z§kladn² znalosti a 

dovednosti, kter® manaģer m§, nebo je z²sk§ studiem a pŚ²pravou k certifikaļn² zkouġce (v²ce o 

certifikaļn² zkouġce na www.ipma.cz). KromŊ odbornĨch technickĨch kompetenc² tak 

projektovĨ manaģer z²sk§ i z§kladn² obecn® manaģersk® kompetence, kter® vyuģije pŚi Ś²zen² 

tĨmu lid² nejen v projektov®m Ś²zen². 

N§rodn² standard kompetenc² jednotliv® poloģky jeġtŊ v²ce rozepisuje a definuje. 

Pro ty, kteŚ² jiģ maj² za sebou mnoho vypracovanĨch a ¼spŊġnŊ zvl§dnutĨch projektŢ, nen² tŊģk® 

rozpoznat, jestli je projekt Ś²zen spr§vnŊ. Co konkr®tnŊ ale dŊl§ jednoho projektov®ho manaģera 

lepġ²ho neģ toho druh®ho? Proļ s jedn²m manaģerem jde vġechno hladce a s t²m druhĨm 

vġechno selh§v§? Neexistuje jedna specifick§ vlastnost, kter§ dŊl§ projektov®ho manaģera 

vĨjimeļnĨm, ale je to celĨ soubor vlastnost², kter® musej² bĨt vyv§ģen® vzhledem k potŚeb§m 

a c²lŢm kaģd®ho individu§ln²ho projektu. Nen² ani ģ§dnĨ urļitĨ ģebŚ²ļek poŚad² osobnostn²ch 

kvalit, kterĨ by urļoval, ģe jedna vlastnost je dŢleģitŊjġ² neģ druh§. Vġechny hraj² svoj² z§sadn² 

a nezastupitelnou roli29.30 

Z§jem o roli projektov®ho manaģera a aspekty jeho kompetentnosti nejsou novodobĨm 

t®matem. KoŚeny t®to problematiky sahaj² na pŚelom 50. a 60. let, kdy byly naps§ny odborn® 

ļl§nky na toto t®ma, napŚ. Harvard Business Review z roku 1959 (Gaddis, 1959) a z roku 1967 

(Lawrence a Lorsch, 1967). Od t® doby bylo v ģurn§lech, odbornĨch ļl§nc²ch a ļasopisech o 

projektov®m Ś²zen² naps§no mnoho o tom, co je zapotŚeb², aby se ļlovŊk mohl st§t efektivn²m 

projektovĨm manaģerem (Kerzner, 1998; Pinto, 1998; Turner, 1993). Prvotn² reporty o 

projektov®m manaģerstv² zaloģen® na vŊdeck®m vĨzkumu se zaļaly objevovat na zaļ§tku 

sedmdes§tĨch let. Byly zaloģeny zejm®na na vĨsledc²ch vĨzkumŢ Thamhaina, Gemmilla a 

Wilemona, kteŚ² se zabĨvali dovednostmi a vĨkonnost² projektovĨch manaģerŢ (Gemmill, 

1974; Thamhain a Gemmill, 1974; Thamhain a Wilemon, 1977; Thamhain a Wilemon, 1978). 

                                                     
29 NŉMEC, V. ProjektovĨ management. Praha: Grada. 2002. s. 33. 
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N²ģe jsou pops§ny z§kladn² vlastnosti a dovednosti projektov®ho manaģera, kter® uv§d² ve sv® 

knize Newton30: 

- ĂKomunikace je jednou z nejdŢleģitŊjġ²ch ñmŊkkĨchñ dovednost² (soft skills). Pod 

term²nem soft skills si v praxi mŢģeme pŚedstavit schopnost prakticky aplikovat 

komunikaci, s c²lem efektivn² kooperace s lidmi a schopnost Śeġit spory. 

Nedostatek komunikace je tou nejļastŊjġ² st²ģnost² tĨkaj²c² se pracovn²ho ģivota. 

ProjektovĨ manaģer mus² umŊt naslouchat a kl§st ot§zky, aby byl schopnĨ plnŊ pochopit 

r§mec a c²le projektu, se kterĨmi ho seznamuj² ñstakeholdeŚiñ. Dokud manaģer plnŊ 

neporozum² zad§n² projektu, aŠ jde o sebemenġ² detail, nemŢģe na nŊm zaļ²t pracovat. 

Po pln®m pochopen² instrukc² mus² bĨt tyto informace d§le schopnĨ srozumitelnŊ pŚedat 

ostatn²m ļlenŢm projektov®ho tĨmu. RovnŊģ mus² bĨt projektovĨ manaģer schopnĨ 

vysvŊtlit, jak danĨ projekt zapad§ do celkov® koncepce spoleļnosti. Jasn§ a 

srozumiteln§ komunikace je nezbytn§ k tomu, aby vġichni zainteresovan² jasnŊ pochopili 

c²le projektu. 

K ¼spŊġn®mu dovrġen² projektu je potŚeba ¼sil² jak cel®ho tĨmu, tak jednotlivcŢ. K 
zajiġtŊn² efektivn² spolupr§ce mezi jednotlivĨmi ļleny tĨmu mus² bĨt projektovĨ manaģer 
schopnĨ pochopit rozd²ln® charaktery v tĨmu. N§slednŊ by pak mŊl bĨt projektovĨ 

manaģer schopen je koordinovat a Ś²dit tak, aby dosahovali co nejlepġ²ch vĨsledkŢ. 
Projektov² manaģeŚi jsou v urļit®m smŊru psychologov®, kteŚ² musej² bĨt schopn², skrze 
naslouch§n², naj²t kl²ļov® faktory, kter® motivuj² kaģd®ho ļlena tĨmu. Projektov² 
manaģeŚi ļasto uklidŔuj² spory uvnitŚ tĨmu a nepŚetrģitŊ povzbuzuj² tĨm     k udrģen² 
spr§vn®ho smŊru pr§ce. 

ProjektovĨ manaģer mus² rovnŊģ neust§le vyuģ²vat svĨch ñpŚesvŊdļovac²chñ 
komunikaļn²ch dovednost² k podnŊcov§n² dŢvŊry a t²m p§dem k udrģen² podpory od 
klienta. Mohou napŚ²klad pŚesvŊdļit klienta k poskytnut² dodateļnĨch financ² nebo      k 
posunut² uz§vŊrky v pŚ²padŊ, ģe se vyskytly probl®my bŊhem realizace projektu. V 
rozs§hl®m projektov®m pl§nov§n² je rovnŊģ podstatn® umŊt si urļit, s kĨm se vyplat² 
komunikovat a s kĨm je komunikace pouhou ztr§tou ļasu. 

- Cit pro detail: TŊģko si pŚedstavit dobr®ho projektov®ho manaģera, kterĨ by postr§dal 
smysl pro detaily. KaģdĨ projekt m§ velice mnoho stinnĨch str§nek, kter® mohou 
zpŢsobit zpoģdŊn² ļi rŢzn® jin® probl®my. Spr§vnĨ projektovĨ manaģer by mŊl bĨt 
schopnĨ tyto potenci§ln² probl®my identifikovat dŚ²ve, neģ vŢbec nastanou a stanou se 
z§vaģnŊjġ²mi a daleko hŢŚe ŚeġitelnĨmi. 

Pokud je napŚ²klad Śeġen projekt rekonstrukce turistick®ho znaļen², je nutn® zn§t celou 

Śadu informac². Nestaļ² pouze vŊdŊt, co je c²lem projektu. Je nutn® specifikovat 
podrobnosti jako je napŚ²klad rozsah ¼zem², konkr®tn² znaļen² nebo form§t znaļen². 
Pokud si projektovĨ manaģer vļas vġechny potŚebn® informace nezajist², zpŢsob² to 
probl®my a zdrģen² cel®ho projektu. Objem takto ztracen®ho ļasu se pak nepoļ²t§ pouze 
na minuty ļi hodiny, ale mŢģe j²t o cel® dny a tĨdny. Je nutn® si rovnŊģ uvŊdomit, ģe 
informaļn² tok mezi projektovĨm manaģerem a klientem funguje na b§zi vĨmŊny 

informac², nikoli na b§zi jednosmŊrn®ho pŚed§n². Komunikaci se vŊnuji v²ce n²ģe. 

- Dok§zat rozpoznat co je opravdu podstatn® (relevantn² informace): I kdyģ je znalost 
detailŢ dŢleģit§ pro ģivotnost projektu, stejnŊ podstatn® je dok§zat rozpoznat, kterĨ 
detail hraje opravdu podstatnou roli. Nen² vģdy dostatek ļasu na to vyŚeġit kaģdĨ detail 

                                                     
30 NEWTON, R. ĐspŊġnĨ projektovĨ manaģer. Praha: Grada. 2008. 
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pŚed zaļ§tkem projektu (i kdyģ by to bylo ide§ln², nen² to vģdy provediteln®). Je tud²ģ 
z§sadn² umŊt urļit, kterĨ detail bude m²t nejvŊtġ² dopad na projekt a kter® detaily se 
mŢģou vyŚeġit bŊhem samotn® realizace projektu. 

Pro nŊkter® detaily je postaļuj²c² Śeġit je bŊhem projektu, nŊkter® mus² bĨt vyŚeġeny   s 

dostaļuj²c²m pŚedstihem. StejnŊ podstatn® je uvŊdomit si, ģe ne vġichni klienti jsou stejnŊ 

dŢleģit² jako jin². KvŢli znaļnŊ omezen®mu ļasu manaģera je jasn®, ģe nemŢģe 

komunikovat a shromaģŅovat informace od kaģd®ho. Je potŚeba zamŊŚit svou pozornost 

na ty nejdŢleģitŊjġ² z§kazn²ky, a tud²ģ zpravidla i informace. 

- Vize: Efektivn² projektovĨ manaģer je ļasto popisov§n jako osoba s viz², kter§ je nav²c 

schopna svou vizi spr§vnŊ a pochopitelnŊ formulovat. Vizion§Śi se vyģ²vaj² ve zmŊn§ch 

a v moģnostech posouvat vġemoģn® hranice. Vizion§Śġt² vŢdci jsou schopni sv® okol² 

vt§hnout do projektu a umoģn² jim poc²tit tuto vizi na vlastn² kŢģi. Nav²c umoģŔuj² lidem 

vytvoŚit si sv® vlastn² vize a pomohou jim tyto vize prob§dat. 

- Entuziazmus a odhodl§n²: Lid® vġeobecnŊ maj² tendenci n§sledovat a poslouchat ty, 

kteŚ² jsou pozitivn² a d§vaj² pocit a nadŊji, ģe to, co jsme si pŚedsevzali, mŢģeme i 

realizovat. Odhodlan² l²dŚi jsou oddan² svĨm c²lŢm a jsou ochotni se pro naplnŊn² tŊchto 

c²lŢ i sebeobŊtovat. Ļasto tak® vyjadŚuj² svou oddanost skrz optimismus, coģ m§ 

pozitivn² vliv na chod cel®ho projektov®ho tĨmu. Entuziazmus je nakaģlivĨ, a to spr§vn² 

l²dŚi vŊd².ñ 

Z§vŊrem je potŚeba Ś²ci, ģe schopnĨ a ¼spŊġnĨ projektovĨ manaģer nen² pouze pasivn²m 

majitelem vĨġe zm²nŊnĨch charakterovĨch rysŢ a dovednost², mus² bĨt rovnŊģ schopnĨ tyto 

schopnosti aplikovat a rozġiŚovat je. Jako se liġ² jeden projekt od druh®ho, tak se stejnŊ liġ² jedna 

osoba od druh®. Pro projektov®ho manaģera je nutn® specificky vybrat pŚ²stup, jak se bude k 

Śeġen² projektu a k ļlenŢm projektov®ho tĨmu pŚistupovat. Kl²ļem je, aby projektovĨ manaģer 

instinktivnŊ vŊdŊl, jak danou situaci udrģet v rovnov§ze a udŊlal vġe, co je moģn®, aby dovedl 

projekt k ¼spŊġn®mu konci. 

 
3.5.4 Funkce projektov®ho manaģera 

ProjektovĨ manaģer bĨv§ obvykle vyb²r§n z kmenov®ho projektov®ho tĨmu ï tĨmu specialistŢ, 

kteŚ² se spoleļnŊ pod²lej² na realizaci projektu, kde se ¼ļastn² prac² ve f§zi pŚedinvestiļn². K 

jeho vĨbŊru mus² top manaģer pŚistoupit velmi zodpovŊdnŊ, neboŠ na funkci manaģera projektu 

jsou kladeny vysok® n§roky. Jeho ¼kolem je bĨt souļasnŊ vedouc²m, pl§novaļem, 

organiz§torem, koordin§torem, kontrolorem a vyjednavaļem. 

Obdobn® zn§zornŊn² uv§d² tak® Svozilov§31. JinĨmi slovy, jedn§ se o osobnost, jeģ ovl§d§ 

vġechny manaģersk® ļinnosti, kterĨmi jsou pl§nov§n², organizov§n², veden² lid² a kontrola. 

- Ve spr§vn® volbŊ manaģera projektu mŢģe hr§t dŢleģitou roli32:34 

- vhodnost pro konkr®tn² pr§ci: ne kaģdĨ projektovĨ manaģer je vhodnĨ pro jakĨkoliv 

projekt a obsazen² role by nemŊlo podl®hat okamģit® dostupnosti jedince bez ohledu na 

jeho dosavadn² zkuġenosti a schopnosti, 

- zkuġenost: vhodn² z§jemci pro Ś²zen² kritickĨch projektŢ nebo rozs§hlĨch programŢ 

jsou zpravidla jedinci s osvŊdļenou schopnost² prioritizace a s vyspŊlĨmi manaģerskĨmi 

taktikami a postupy ovŊŚenĨmi v pŚedchoz²ch projektech, 

                                                     
31 SVOZILOVĆ, A. ProjektovĨ management. Praha: Grada. 2011. s. 35. 
32 SVOZILOVĆ, A. ProjektovĨ management. Praha: Grada. 2011. s. 35. 
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- technick§ zdatnost v oblasti pŚedmŊtu projektu: u nŊkterĨch typŢ projektŢ je 

nevhodn®, je-li projekt pouze Ăadministrov§nñ; manaģer projektu zpravidla nebĨv§ 

technickĨm expertem, urļit§ znalost technologie je vġak u nŊkterĨch projektŢ 

nezastupiteln§, coģ tvrd² i Obr§zek 4. 

Popsat pravidla a pŚedpoklady vĨkonu funkce manaģera projektu nen² jednoduch®. Manaģer 

projektu je hlavn²m Ś²d²c²m ļl§nkem projektu, ve kter®m se pŚirozenŊ opakuje a soubŊģnŊ 

prob²h§ nŊkolik procesŢ, je centr§ln²m bodem vztahŢ vġech ¼ļastn²kŢ na projektu a z§jmovĨch 

skupin uvnitŚ i vnŊ projektu. 

3.5.5 Role projektov®ho manaģera 

Trochu jinĨ pohled na manaģersk® ļinnosti, kam projektovĨ management bezesporu patŚ², 

nab²dl spoleļnosti jiģ v 70. letech 20. stolet² H. Mintzber (Mintzberg in V§gner, 2006)33. 

PŚedpokl§d§, ģe manaģersk® ļinnosti je moģno rozdŊlit do tŚ² skupin, kde celkem hovoŚ²me o 

deseti manaģerskĨch rol²ch. 

TŊmito skupinami jsou role interperson§ln², informaļn² a role rozhodovac²: 

- Interperson§ln² role: V r§mci interperson§ln² role manaģer vystupuje jako 

pŚedstavitel/reprezentant spoleļnosti/ vŢļi okoln²m partnerŢm. V roli vŢdce manaģer 

pracuje jako l²dr pracovn² skupiny a pŚeb²r§ odpovŊdnost za jej² koordinov§n², 

kontrolov§n², usmŊrŔov§n² i motivov§n². Posledn² rol² v r§mci interperson§ln²ch rol² je 

role spojovac²ho ļl§nku, kdy manaģer vystupuje jako prostŚedkovatel kontaktŢ mezi 

tĨmem a ostatn²mi partnery ï aŠ jiģ vnŊjġ²mi, tak vnitŚn²mi. 

- Informaļn² role: Role komunik§tora m§ zcela z§sadn² vĨznam, aŠ jiģ se jedn§ o 

monitoring informac², jejich ġ²Śen², tak i role mluvļ²ho. Manaģer sb²r§ a tŚ²d² nejrŢznŊjġ² 

informace, aby mohl zajistit jejich ġ²Śen² spr§vnĨm smŊrem, ke koncovĨm ļl§nkŢm tak, 

aby nevznikaly komunikaļn² ġumy, pŚ²padnŊ pochybnosti o pravosti informace. 

Vystupuje z§roveŔ jako mluvļ² tĨmu, jako ten, komu jsou prim§rnŊ informace 

sdŊlov§ny, aŠ jiģ zevnitŚ tĨmu, tak zvenku. 

- Rozhodovac² role: Tato role je oļima Mintzberga trochu zidealizov§na. V r§mci 

rozhodovac² role m§ podle nŊj manaģer roli podnikatelskou, roli jakoģto Śeġitel 

probl®mu, alok§tor zdrojŢ a vyjednavaļ. Ve vġech tŊchto rol²ch m§ manaģer vybrat 

nejvhodnŊjġ² Śeġen², ohl²dat jeho implementaci a n§slednŊ zkontrolovat vĨslednĨ stav. 

Podnikatelsk§ role spoļ²v§ ve vyhled§v§n² novĨch pŚ²leģitost², d§le jejich vytv§Śen², a 

pŚedevġ²m pak ve vyuģ²v§n². Jako Śeġitel probl®mŢ m§ vĨkonnĨ manaģer rizika 

pŚedevġ²m vyhled§vat preventivnŊ a bĨt na nŊ patŚiļnŊ pŚipravenĨ ï aŠ uģ dostateļnou 

ļasovou rezervou, tak i finanļn²mi prostŚedky. Pr§vŊ tento bod je spolu s rol² alok§tora 

z cel®ho jeho ļlenŊn² nejv²ce spornĨ. Velmi vĨznamnou rol² l²dra tĨmu je role 

vyjednavaļe. Nakolik je manaģer schopnĨ vyjednavaļ, natolik bude m²t tĨm dobrou 

pozici v r§mci spoleļnosti. PŚedevġ²m jeho dobrĨmi charakterovĨmi rysy, bystrĨm 

¼sudkem, nezbytnĨmi kompromisy a zkuġenostmi se mu podaŚ² prosazovat z§jmy tĨmu 

i spoleļnosti souļasnŊ. 

PŚehled rol² projektov®ho manaģera je uģiteļnou sondou do jeho pr§ce. Naznaļuje ġk§lu jeho 

ļinnost² v prŢbŊhu projektu a tak® umoģŔuje posoudit profesion§ln² vĨvoj ļlovŊka v ļase. 

 

                                                     
33 VĆGNER, I. Syst®m managementu. Brno: Masarykova univerzita. 2006. s. 108. 
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ProjektovĨ manaģer je osoba povŊŚen§ veden²m projektu a jako takov§ je zodpovŊdn§ za jeho 

zd§rnĨ prŢbŊh a dokonļen². Od poļ§tku projektu aģ do jeho konce zast§v§ v t®to pozici mnoho 

rol². U vŊtġ²ch projektŢ mŢģe nŊkter® z nich delegovat, pŚesto vġak bĨv§ v oļ²ch zadavatele 

jejich hlavn²m garantem. D²ky t®to zodpovŊdnosti by mŊl m²t samozŚejmŊ i odpov²daj²c² 

pravomoci. Vliv jednotlivĨch rol² na koneļnĨ vĨsledek a jejich n§roļnost se liġ² projekt od 

projektu, pŚesto jejich struļnĨ vĨļet nab²z² zaj²mavou sondu do kaģdodenn² pr§ce projektov®ho 

manaģera. 

ProjektovĨ manaģer mŢģe dle autorŢ pŚedkl§dan® publikace zast§vat tyto role: 

- Z§stupce   veden²   nebo   zadavatele: z hlediska   zadavatele    nese   odpovŊdnost a 

vykon§v§   k tomu   pŚ²sluġn®   pravomoci, proto je vyģadov§na dŢvŊryhodnost a 

spolehlivost. Podle charakteru povŊŚen² mŢģe bĨt odpovŊdnĨ i za dodrģov§n² smŊrnic, 

norem a legislativy, stejnŊ jako za bezpeļnost a ochranu zdrav². 

- Vizion§Ś a pl§novaļ: spolu se zadavatelem je u startu projektu, jeho poļ§teļn² analĨzy, 

u formulace z§mŊru a c²le projektu. M§ na starosti tvorbu koncepce, pl§nov§n² a 

rozf§zov§n² projektu. 

- Manaģer tĨmu: vede a tvoŚ² projektovĨ tĨm, deleguje pr§ci, motivuje a podporuje 

ļleny tĨmu, poskytuje jim inspiraci. T§hne projekt k dokonļen². 

- Organiz§tor a koordin§tor: dohl²ģ² na spr§vnou n§vaznost ļinnost² a efektivn² Ś²zen² 

vġech dostupnĨch zdrojŢ. 

- Sekret§Ś: projektovĨ manaģer zodpov²d§ za dostateļnou projektovou dokumentaci a 

administrativu. 

- Hl²daļ zmŊn a rizik: zm²rŔuje a hl²d§ rizika v prŢbŊhu projektu. Dohl²ģ² na jak®koliv 

zmŊny oproti pŢvodn²mu zad§n² a posuzuje jejich dopad na zbytek projektu. Eviduje 

zmŊny v projektov® dokumentaci, hl²d§ verze dokumentŢ. 

- Rozpoļt§Ś: pracuje se svĨm rozpoļtem na projekt, sleduje ļerp§n² rozpoļtu, poskytuje 

finanļn² vĨkazy zadavateli. 

- N§kupļ²: podle m²ry volnosti, kterou m§ od zadavatele, rozhoduje o dodavatel²ch na 

projektu a nakupuje jejich vĨrobky ļi sluģby. 

- Vyjednavaļ a krizovĨ manaģer: je zodpovŊdnĨ za Śeġen² konfliktŢ a probl®mŢ, kter® 

mohou v prŢbŊhu projektu nastat. 

- Kontrolor kvality a garant : dohl²ģ² na dostateļnou kvalitu vĨsledkŢ projektu. Hl²d§, 

aby se projekt ub²ral spr§vnĨm smŊrem. BĨv§ u pŚed§v§n² hotov® pr§ce. 

- Inform§tor vġech z¼ļastnŊnĨch (vġevŊd): vedouc² projektu bĨv§ ļasto kontaktn²m 

informaļn²m bodem pro vġechny jeho ¼ļastn²ky, prŢbŊģnŊ informuje zadavatele i dalġ² 

zainteresovan® osoby ļi z§jmov® skupiny. Minimalizuje informaļn² ġumy. 

- Pomocn²k tĨmu: pokud projekt nen² tak velkĨ, aby vyģadoval pr§ci projektov®ho 

manaģera na plnĨ ¼vazek, potom tento, kromŊ Ś²zen², ļasto pom§h§ tĨmu se samotnou 

realizac² projektu. 

ř²zen² projektu bĨv§ pr§ce znaļnŊ n§roļn§, a aļkoliv se zm²nŊn® role do urļit® m²ry pŚekrĨvaj², 

nen² lehk® je vģdy vġechny uspokojivŊ plnit. 
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3.5.6 Vlastnosti projektov®ho manaģera 

Abychom mohli definovat vlastnosti manaģera projektu, mus²me vyj²t z jeho funkce, 

povinnost², co m§ dŊlat, s kĨm a jak m§ pracovat a co m§ splŔovat. 

Mezi hlavn² povinnosti projektov®ho manaģera patŚ² pl§nov§n² a realizace projektŢ, 

identifikace potŚebnĨch zdrojŢ a pŚiŚazen² jednotlivĨch ¼kolŢ. 

Mezi ¼koly manaģera projektu patŚ² dle dan®ho autorsk®ho tĨmu: 

- zodpov²d§ za pl§nov§n², Ś²zen² a kontrolu projektu (zd§rnĨ prŢbŊh a dokonļen² 

jednotlivĨch etap projektu vļas, pŚi dodrģen² rozpoļtu standardŢ kvality), 

- vede projektovĨ tĨm, 

- informuje o postupu projektu a o pŚ²padnĨch probl®mech, 

- zodpov²d§ za kaģdodenn² Ś²zen², 

- ¼kolem je s tĨmem projekt zah§jit, upŚesnit jeho rozsah a z²skat souhlas, 

- stanovit postup projektu (tj. s²Š na sebe navazuj²c²ch ļinnost²), 

- odhadnout pracnost jednotlivĨch ļinnost², 

- n§rokovat zdroje k zajiġtŊn² ¼spŊġn®ho proveden² projektu, 

- vytvoŚit harmonogram projektu, 

- pŚidŊlovat ¼koly jednotlivĨm ļlenŢm tĨmu, 

- sledovat jejich plnŊn² v ļase a zajiġŠovat v prŢbŊhu projektu kvalitu vytv§ŚenĨch 
kl²ļovĨch produktŢ. 

Z tŊchto jeho povinnost² vyplĨvaj² i jeho schopnosti a vlastnosti. 

ProjektovĨ manaģer by mŊl bĨt skuteļnou osobnost², kter§ by mŊla m²t pŚirozenou autoritu 

kolektivu, jeho vlastnosti by se mŊly odv²jet od n§sleduj²c²ch z§kladn²ch schopnost²34: 

- Dva z§kladn² zdroje: 

o geneticky zdŊdŊn® (vrozen® vlastnosti), 

o z²skan® vĨchovou a vzdŊl§n²m (rozvojem osobnosti). 

- Vlastnosti osobnosti: 

o somatick® vlastnosti, 

o emoļn² vlastnosti, 

o pozn§vac² vlastnosti, 

o charakterov® vlastnosti. 

- Vlastnosti osobnosti manaģera: 

o schopnosti, 

o znalosti a dovednosti, 

                                                     
34 ĠINDELĆř , J. Sylabus modulu: Techniky veden² projektu. Praha. Business Institut. 2012. 
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o vlastnosti osobnosti, 

o postoje, potŚeby, motivy, hodnoty. 

NejdŢleģitŊjġ² vlastnosti manaģera, kterĨ m§ pracovat efektivnŊ a spolehlivŊ, vych§z² podle 

Barryho35 v podstatŊ z dimenz² manaģersk® zpŢsobilosti (kapitola 3.8), a to pŚedevġ²m z jeho 

soci§ln² zralosti. Spoleļnost ESI International na z§kladŊ vlastn²ho vĨzkumu, kterĨ prov§dŊla 

u nej¼spŊġnŊjġ²ch manaģerŢ svŊta, specifikuje nejvĨznamnŊjġ² manaģersk® kvality takto: 

- DobrĨ komunik§tor: Je zŚejm®, ģe komunikace, aŠ jiģ vnitŚn², ļi navenek, je pro 

manaģera naprosto kl²ļov§. Manaģer pŚedstavuje spojovac² prvek mezi ļleny sv®ho 

tĨmu a zbytkem organizace, stejnŊ tak jako mezi organizac² a vnŊjġ²m okol²m. Mezi 

nejvĨznamnŊjġ² formy komunikace Śad²me tak® vyjedn§v§n² a umŊn² Ś²ci ne, je-li to 

nutn®, ļi ģ§douc². ZkuġenĨ manaģer um² Ś²ci ne bez jakĨchkoliv emoc², pouze s 

vysvŊtlen²m. Skrze komunikaci dosahuje manaģer osobn²ch, tĨmovĨch, i podnikovĨch 

c²lŢ, vļetnŊ osobn²ch kari®rn²ch c²lŢ svĨch ļlenŢ tĨmu. Komunikace je tak bezesporu 

spr§vnŊ zaŚazena na prvn² m²sto mezi nejdŢleģitŊjġ²mi vlastnostmi a schopnostmi 

projektov®ho manaģera. 

- Inspirativn² osobnost se silnou viz²: Pokud je manaģer vizion§Ś, je schopen posunovat 

hranice a mŊnit zabŊhnut® zvyklosti. Mus² si bĨt jist poģadovanĨm c²lem i zpŢsobem, 

jak jej dos§hnout. Pokud je manaģer inspirativn² charismatick§ osobnost, je pro nŊj 

mnohem snazġ² zpŢsobit, ģe jej budou jeho spolupracovn²ci dobrovolnŊ a ļasto i 

nadġenŊ n§sledovat. Nav²c inspirativn² osoba ve veden² projektu ļasto vede i ostatn² 

ļleny tĨmu k lepġ²m vĨsledkŢm a proaktivn²mu jedn§n². 

- Integrita slov a ļinŢ: Efektivn² manaģer mus² m²t bezmeznou dŢvŊru svĨch 

spolupracovn²kŢ i nadŚ²zenĨch. V tomto ohledu je nesm²rnŊ dŢleģit§ integrita jeho slov 

a ļinŢ. Pakliģe se v tŊchto oblastech vyskytne rozpor, je velmi obt²ģn® si ztracenou 

dŢvŊru opŊtovnŊ z²skat. 

- Entuziasmus: Nadġen², dobr§ n§lada, v²ra v dobr® konce, to je to, co potŚebuje kaģdĨ 

ļlen tĨmu, aby se mu dobŚe pracovalo. DobrĨ manaģer toto v², a proto se bude snaģit 

svĨm pozitivn²m naladŊn²m pozvednout n§ladu a souļasnŊ i pracovn² mor§lku tĨmu. Je 

tŚeba sd²let optimistick§ oļek§v§n² spoleļnŊ. Zde se opŊt vyplat² nepodceŔovat sloģku 

integrity slov a ļinŢ. 

- Empatie: Schopnost empatie d§v§ ļlenŢm tĨmu pocit, ģe jejich l²dr je bere jako 

samostatn® jedince a uzn§v§, ģe maj² sv® osobn² starosti a strasti, kter® je ne vģdy moģn® 

zcela vyŚadit z pracovn²ch povinnost². Pokud je manaģer pŚipraven naslouchat 

spolupracovn²kŢm i v osobn²m ģivotŊ, mŢģe spoustu nepŚ²jemnost² vļasnĨm z§sahem 

odvr§tit, ļi aspoŔ zm²rnit. Ti to posl®ze ocen² a upevn² tak spoleļnĨ vztah a vz§jemnou 

dŢvŊru. 

- Kompetentnost: Pokud m§ bĨt manaģer ve sv®m poļ²n§n² ¼spŊġnĨ, mus² bĨt pro danou 

problematiku dostateļnŊ kompetentn². Jeho kompetentnost se projevuje v oblastech jako 

je schopnost v®st ostatn², pŚijmout nov® vĨzvy, disponovat jistou d§vkou odvahy. 

Technick§ zdatnost v dan® oblasti je ģ§douc², avġak na nejvyġġ²ch manaģerskĨch 

m²stech jiģ nen² nezbytnŊ nutn§. Je moģn® ¼spŊġnŊ Ś²dit projekt bez konkr®tn²ch 

technickĨch vŊdomost², avġak souļasnŊ mus² bĨt manaģer obklopen specialisty, kteŚ² 

                                                     
35BARRY, 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 fundovanŊ informovat. 

 

- Delegov§n² odpovŊdnosti a pravomoci: M²ra delegov§n² odpovŊdnosti a pravomoci je 

plnŊ z§visl§ na manaģerovi projektu, nakolik dŢvŊŚuje svĨm spolupracovn²kŢm, a 

nakolik kontroluje jejich pr§ci. Delegov§n²m pravomoc² si manaģer uġetŚ² mnoho ļasu 

a pr§ce, mus² vġak souļasnŊ nastavit na projektu efektivn² zpŢsob kontroly a 

reportov§n², aby neztratil ¼zkĨ kontakt s jednotlivĨmi delegovanĨmi ļ§stmi projektu. 

Participace spolupracovn²kŢ na odpovŊdnosti a pravomocech v nich vyvol§v§ pocit 

soun§leģitosti, pocit potŚebnosti a uģiteļnosti. A jak se top manaģeŚi shoduj² ï kaģdĨ 

dobrĨ l²dr by mŊl bĨt tak trochu l²nĨ. 

- Pr§ce pod tlakem: Je moģn® se pr§ci pod tlakem vyhnout? V ide§ln²m pŚ²padŊ by se 

mŊl projekt ub²rat pŚedem vytyļenĨm smŊrem a vġechny term²ny by mŊly bĨt pŚedem 

dan®, a to s dostateļnou ļasovou i finanļn² rezervou. Tento stav ovġem nen² v re§ln®m 

svŊtŊ takŚka splnitelnĨ. Staļ² p§r neļekanĨch byrokratickĨch naŚ²zen², vĨpadek 

syst®mu, ļi tŚeba nemoc kl²ļovĨch lid² v tĨmu v nevhodnĨ ļas, a situace se zmŊn² z 

minuty na minutu. Pr§ci pod tlakem se tedy s jistotou vyhnout nelze, ale zkuġenĨ 

projektovĨ manaģer je zaprv® vŢļi stresu odolnĨ, zadruh® se snaģ² tŊmto stavŢm 

vġemoģnŊ pŚedch§zet, a zatŚet² se snaģ² z nastal® situace z²skat nŊjak® vĨhody. 

TakovĨmi vĨhodami mohou bĨt speci§ln² bonusy pro tĨm, n§hradn² volno v klidnŊjġ²m 

obdob² apod. Jeho spolupracovn²ci v tĨmu by tak nemŊli m²t nikdy pocit, ģe l²dr situaci 

nem§ pod kontrolou. 

- UmŊn² vystavŊt tĨm: Sestaven² kvalitn²ho tĨmu spolupracovn²kŢ, kteŚ² budou pro svou 

pr§ci dostateļnŊ kompetentn² a souļasnŊ proaktivn² a komunikativn², mŢģe bĨt i pro 

zkuġen®ho projektov®ho manaģera tvrdĨ oŚ²ġek. V ide§ln²m pŚ²padŊ by mŊl m²t moģnost 

si vġechny sv® spolupracovn²ky vybrat s§m, podle svĨch poģadavkŢ ï aŠ jiģ pracovn²ch, 

tak osobnostn²ch. Ve skuteļnosti vġak prakticky vģdy nar§ģ² na limity v podobŊ 

alokov§n² j²m vybranĨch pracovn²kŢ na jin®m projektu, jejich intern² ļi extern² sazbu, 

politick® z§jmy organizace, aby se konkr®tn² osoby ¼ļastnily konkr®tn²ch ļinnost² apod. 

L²dr tedy pracuje nejļastŊji s tĨmem namixovanĨm lidmi, kter® si zvolil a s tŊmi, kteŚ² 

na nŊj zkr§tka zbyli, ļi mu byli z rŢznĨch dŢvodŢ pŚidŊleni. Zde je nutn§ dostateļn§ 

soci§ln² zralost l²dra, aby se mu vġechny tyto, ļasto nekompatibiln² ļleny tĨmu, podaŚilo 

stmelit tak, aby pracovali dle jeho oļek§v§n². 

- UmŊn² Śeġit probl®my: Posledn²m, nikoliv vġak m®nŊ podstatnĨm rysem efektivn²ho a 

¼spŊġn®ho manaģera, je umŊn² Śeġit probl®my. A to jak probl®my uvnitŚ tĨmu, tak 

probl®my vnŊjġ². Ļlenov® tĨmu povaģuj² za nejvŊtġ² pŚ²nos manaģera, ģe si um² poradit 

v kaģd® situaci, v², na koho se kdy obr§tit, kde jak® poģadavky vhodnou komunikac² 

podpoŚit a je si jistĨ i v dalġ²ch aktivit§ch, kter® ļlenŢm tĨmu nepŚ²sluġ². 

Jelikoģ je tĨm spolek osobnost² s rozd²lnĨmi hodnotami a myġlenkami, mŢģou vznikat i osobn² 

probl®my mezi ļleny tĨmu. I v tomto pŚ²padŊ mus² pr§vŊ l²dr tĨmu fungovat jako sm²rļ² 

vyjednavaļ a ten, kdo pomŢģe naj²t pro vġechny pŚijatelnĨ kompromis tak, aby nebylo naruġeno 

pracovn² prostŚed², a t²m pŚ²padnŊ i vĨkonnost a soustŚedŊnost tĨmu. 

V pŚedchoz²ch odstavc²ch jsme se pokusili o definov§n² vlastnost² manaģera a oproti vĨġe 

popsanĨm poznatkŢm postavme Ăide§lñ projektov®ho manaģera. 

Je v tomto smŊru moģno pouģ²t i tŚ²dŊn² vlastnost², kde se domn²v§me, ģe za tŊmito dvŊma 

skupinami po jejich dekompozici metodou per partes se dostaneme i k vĨġe uvedenĨm 

jednotlivĨm schopnostem a vlastnostem. 
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Prvn² skupinou Ăģ§douc²ch vlastnost²ñ v profilu takov®ho projektov®ho manaģera jsou 

jednoznaļnŊ mŊkk® dovednosti neboli Ăsoft-skillsñ: 

- Komunikaļn² a prezentaļn² dovednosti. 

- Veden² lid². 

- Organizaļn² a koordinaļn² dovednosti. 

Do t®to Ăskupinyñ patŚ² tak® osobnostn² charakteristiky, kterĨmi jsou zejm®na zodpovŊdnost 

(pŚijmout vnitŚn² zodpovŊdnost za projekt je kl²ļov®) a dŢslednost. Je potŚeba vģdy zaļ²t u sebe 

a bĨt dobrĨm pŚ²kladem, jedinŊ tak, je moģn® s ¼spŊchem podobnĨ pŚ²stup vyģadovat od 

ostatn²ch. 

Druhou skupinou jsou Ăhard-skillsñ, dovednosti, kter® lze pomŊrnŊ snadno popsat, zmŊŚit i 

nauļit: 

- Znalost metodiky projektov®ho Ś²zen². 

- Zkuġenosti z oblasti segmentu a typu projektu u z§kazn²ka. 

- Technick® znalosti a dovednosti (orientace v IT, procesn² modelov§n², objektov® 

programov§n² a dalġ² a dalġ² t®mata). 

Aby byl projektovĨ manaģer ve sv®m oboru dlouhodobŊ ¼spŊġnĨ a stal se de facto ide§ln²m, 

mus² o vġech tŊchto pŚedpokladech vŊdŊt, uplatŔovat je a pracovat na jejich rozvoji36. 

U projektov®ho manaģera se pŚedpokl§d§ spolehliv§ projektov§ komunikace, kter§ mus² bĨt 

obsahovŊ spr§vn§ a mus² existovat spolehlivost pŚi pŚed§v§n² a pŚij²m§n² informac²37. 

DŢleģit® jsou vyjadŚovac² a jazykov® schopnosti. ProjektovĨ manaģer mus² umŊt struļnŊ popsat 

to, co chce sdŊlit a tak, aby nedoġlo ke zkreslen² u pŚ²jemce. Tak® subjektivn² interpretace mŢģe 

v®st ke zkreslen² (to jsou s®mantick® zmŊny). D§le mus² profesion§lnŊ umŊt zdŢvodnit potŚebn® 

informace, a to podle z§jmov® skupiny, ke kter® dan® informace patŚ², mus² se vyvarovat 

nepotŚebnĨch detailŢ. Tak® mus² umŊt rozeznat, na jak® ¼rovni ve struktuŚe podniku bude dan® 

informace pŚed§vat. Jak® vŊdomostn² informace bude pŚed§vat na z§kladŊ vzdŊl§n² a 

profesion§ln²ch zkuġenost².  Tak® si mus² uvŊdomit citlivost ¼dajŢ z dŢvodu bezpeļnosti, 

dŢvŊrnosti a ochrany citlivĨch dat.  V tomto smŊru je nutno se Ś²dit a dodrģovat pŚesnŊ 

stanoven® pŚedpisy. 

D§le mus² umŊt vyuģ²vat osobn²ch, kulturn²ch a soci§ln²ch podm²nek.  Tzn. nŊkdy mus² z 

etickĨch dŢvodŢ nŊkter® informace zatajit, pod§vat informace na z§kladŊ kulturn²ch zvyklost², 

tzn. respektovat oblasti a regiony, m²t vŊdomosti o tom, jak se odliġuj². Tak® dan® prostŚed² a 

z§zem² hraje urļitou roli, kdy mohou nastat psychologick® probl®my nebo sociologick® 

disfunkce. Z hlediska obsahu nŊkter® zpr§vy nemohou bĨt pŚed§ny. Jedn§ se o oblast, kdy je 

nutno tento obsah ¼myslnŊ zkreslit nebo zatajit. Nebo se t²m napŚ. mŢģe ochr§nit i osobn² 

povŊst. Tak® by mŊl dodrģovat v dan®m prostŚed² zvyklosti a tradice. I pŚes tyto veġker® 

osobnost² vlastnosti pŚi komunikaci mohou nastat komunikaļn² bari®ry. 

                                                     
36 JUřĉĻEK, J., VĆVROVĆ, J. Porad²me V§m, jak se st§t ġpiļkovĨm projektovĨm manaģerem. ITbiz.cz. [online]. 

2011. [2020-02-11]. DostupnĨ z http://www.itbiz.cz/poradime-vam-jak-se-stat-spickovym- projektovym-

manazerem 
37 SVOZILOVĆ, A. ProjektovĨ management. Praha: Grada. 2011. s.194 ï 195. 
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V pŚ²padŊ kaģd® vykonan® ļinnosti se komplexnŊ uplatŔuj² vġechny jeho osobn² vlastnosti. V 

prŢbŊhu dlouhodobŊ vykon§van® ļinnosti se upravuj² a pozmŊŔuj². Pr§ce kaģd®ho vedouc²ho 

pracovn²ka je komplexn² ļinnost a klade specifick® n§roky na profil jeho osobnosti. Ten 

ovlivŔuje ¼spŊġnost Ś²d²c² pr§ce vedouc²ho. V§ha, dŢleģitost a hodnota jednotlivĨch poģadavkŢ 

na vedouc²ho z§leģ² vģdy na konkr®tn² situaci. ObecnŊ je vedouc² pracovn²k a manaģer oproti 

druhĨm lidem: 

- bystŚejġ², 

- psychicky l®pe pŚizpŢsobenĨ, 

- l®pe uvaģuj²c², 

- v²ce dominantn², 

- ļastŊji vstupuje do soci§ln²ch interakc², 

- m®nŊ konzervativn² v pr§ci, 

- pŚed§v§ a vyģaduje v²ce informaci. 

NejļastŊjġ² ģ§douc² vlastnosti osobnosti projektov®ho manaģera: 

- intelekt, 

- extroverze a dominantnost, 

- odpovŊdnost pŚi plnŊn² povinnost², 

- zpŢsobilost pro organizaļn² pr§ci, 

- aktivn² ¼ļast na spoleļensk®m ģivotŊ, 

- vysok§ aspiraļn² ¼roveŔ, 

- zamŊŚen² na syntetickou a koncepļn² pr§ci. 

Vlastnosti, dovednosti a kompetence jsou ve sv® podstatŊ vz§jemnĨm vztahem, kdy jednotliv® 

d²lļ² ļ§sti nemohou existovat izolovanŊ. Vģdy utv§Ś² ucelenĨ soubor, ve kter®m tyto oblasti 

mohou hr§t vģdy jinou vĨraznou roli. D§ se konstatovat, ģe pokud propoj²me podmnoģinu 

vlastnost² a dovednost², z²sk§me t²mto prŢnikem informaci, kter§ se tĨk§ jen a jen kompetence, 

jako takov®. 

3.5.7 Somatick® vlastnosti projektov®ho manaģera 

Somatick® vlastnosti projektov®ho manaģera jsou jen tŊģce definovateln®. V odborn® literatuŚe 

se uv§d² jako pŚ²klad somatickĨch vlastnost² fyziologie ļlovŊka, tedy jeho vĨkonnost, stavba 

tŊla a tak® fyzick® a psychick® parametry. Je nutno si uvŊdomit, ģe kaģdĨ m§ jin® hranice 

somatickĨch vlastnost². U manaģerŢ jsou tyto somatick® vlastnosti dŢleģit® pro jejich 

psychickou zdatnost a odolnost. ĂVe zdrav®m tŊle, zdravĨ duchñ, tato vŊta pŚesnŊ vystihuje 

somatick® vlastnosti manaģerŢ. 

Modern² vĨzkum se snaģ² definovat a mŊŚit somatick® vlastnosti manaģerŢ vģdy ve vztahu k 

situaci, v kter® se manaģeŚi nach§z². Dok§zalo se, manaģeŚi maj² tendenci bĨt bystŚejġ², l®pe se 

psychicky pŚizpŢsobuj², jsou vytrvalejġ² ve sledov§n² svĨch osobn²ch c²lŢ, vĨkonnŊjġ² a 

pracovitŊjġ², zodpovŊdnŊjġ² a poctivŊjġ² vŢļi sobŊ i ostatn²m. 

3.5.8 PsychologickĨ profil ide§ln²ho projektov®ho manaģera z pohledu 
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dimenze manaģersk® zpŢsobilosti 

PŚi profilov§n² ide§ln²ho kandid§ta na pozici projektovĨ manaģer n§s zaj²m§ mnoho indici². Je 

to nejen jeho odbornost, osobnostn² pŚedpoklady, ale mnohdy i ochota cestovat, Ăl§ska k 

administrativŊñ, vzd§lenost bydliġtŊ atd. řadu aspektŢ ide§ln²ho kandid§ta popisuje ve sv® 

knize Forsyth38, vĨļet shrnuje n§sleduj²c² Tabulka 2. 

Tabulka 2 Jednotliv® aspekty vhodn®ho kandid§ta39 
 

ODBORNOST -  VzdŊl§n²: ġkoly, zkouġky, studovan® pŚedmŊty. 

-  Technick§, obchodn² a profesion§ln² kvalifikace, ŚidiļskĨ prŢkaz. 

-  Speci§ln² vzdŊl§vac² kurzy: Ś²zen² osobn²ho automobilu, 

¼ļetnictv², n§kup, pr§vn² problematika, prodejn² dovednosti, 

vĨpoļetn² technika, servis a poprodejn² p®ļe o z§kazn²ka, inkaso a 

platebn² vztahy, prvn² pomoc atd. 

OSOBNĉ 

CHARAKTERISTIKY  

-  Fyzick® pŚedpoklady: zvl§ġtn² pŚedpoklady na zrak, sluch, vĨġku, 
s²lu, vĨdrģ, image, vzhled atd. 

-  Osobnost: dispozice a schopnost pracovat samostatnŊ nebo v 

tĨmu, schopnost vyrovnat se s pracovn²mi n§pory, iniciativa, 

pruģnost, schopnost propagace firmy, chorost pŚesvŊdļit, 

schopnost z²skat informace, komunikaļn² dovednosti (dobrĨ 

p²semnĨ i ¼stn² projev, plynul® vyjadŚov§n², schopnost 

Ăpracovatñ s telefonem a faxem, schopnost naslouchat atd.) 

DOSAVADNĉ 

PRACOVNĉ 

ZKUĠENOSTI 

-  Typ pŚedchoz²ch zamŊstn§n² a velikost firmy. 

-  Doba ve funkci. 

-  ř²d²c² ¼roveŔ funkce. 

-  Specifick® znalosti a odbornost. 

SPECIĆLNĉ SCHOPNOSTI -  Jazykov® znalosti. 

-  Manu§ln² zruļnost. 

-  VyjadŚovac² schopnosti. 

-  Pr§ce s ļ²sly. 

-  TvoŚivost. 

-  Schopnost ļelit probl®mŢm a Śeġit je atd. 

 

Osobnostn²mi dimenzemi ide§ln²ho projektov®ho manaģera podle Porvazn²ka40 jsou: 

- Soci§ln² zralost: Dimenze soci§ln² zralosti je pro manaģerskou roli kl²ļov§. Zahrnuje 

totiģ pŚedevġ²m charakterov® vlastnosti, mor§ln² a etick® postoje, vyjasnŊn® ģivotn² 

hodnoty, schopnost obŊtovat se pro druh® a souļasnŊ je vn²mat jako samostatnŊ 

uvaģuj²c² bytosti, komunikovat probl®my. Sebev²c odbornŊ vybavenĨ manaģer nebude 

nikdy dobrĨm manaģerem, pokud budou jeho psychologick® osobnostn² rysy pokŚiven® 

ļi nebude schopen empatie. Prof. Porvazn²k hovoŚ² o polaritŊ dimenz² manaģersk® 

zpŢsobilosti. V pŚ²padŊ soci§ln² zralosti hovoŚ²me na jedn® stranŊ o moudrosti, 

rozv§ģnosti, altruismu a na stranŊ druh®, na negativn²m p·lu nach§z²me egoismus. 

Soci§ln² zralost je pak ponejv²ce ovlivnŊna vĨchovou. 

- Odborn§ zdatnost: Dalġ² dimenze je v ¼zk®m propojen² se vzdŊl§v§n²m a ļerp§n²m 

teoretickĨch znalost², kter® posl®ze mohou bĨt pŚevedeny do praxe. SouļasnŊ tvoŚ² 

                                                     
38 FORSYTH, P. Jak motivovat lidi. Praha: Computer Press. 2000. 
39 VĆGNER, I. Management z pohledu vġeobecn®ho a celostn²ho. Brno: Masarykova univerzita v BrnŊ. 2004. s. 

60-74. 
40 Tamt®ģ. 
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stavebn² k§men pro praktick® dovednosti. VĨznamn§ pro roli manaģera je jak vġeobecn§ 

znalost ï vġeobecnĨ pŚehled, tak znalost teorie manaģerskĨch dovednost², rŢznĨch 

vŊdeckĨch pohledŢ na management a manaģersk® pŚ²stupy spolu s metodikami. Na 

jednom p·lu dimenze odborn® zdatnosti vid² Porvazn²k rozumnost (vŊdomost), na 

druh®m naopak chytr§ctv² (nevŊdomost). 

- Praktick§ dovednost: Nem®nŊ podstatnou dimenz² manaģersk® zpŢsobilosti, stejnŊ 

jako odborn§ zdatnost, je i praktick§ dovednost. Zde se stavebn² pil²Śe, ve formŊ 

nabytĨch vŊdomost² z teorie, promŊŔuj² v ļiny. Teprve aplikac² znalost² z nejrŢznŊjġ²ch 

oblast², a v prv® ŚadŊ managementu, se kruh uzav²r§. Jedna dimenze bez druh® pozbĨv§ 

smyslu. Mezi praktick® dovednosti Śad²me schopnost pr§ce v tĨmu, veden² ostatn²ch 

lid², pr§ci s poļ²taļem, zpracov§v§n² a komunikov§n² nejrŢznŊjġ²ch druhŢ informac². 

Pozitivn²m p·lem praktick® dovednosti je ġikovnost, negativn²m pak podle Porvazn²ka 

neschopnost. 

Dimenze zpŢsobilosti vytv§Ś² jakĨsi r§mec dovednost², ve kter®m se jednotliv² manaģeŚi 

pohybuj². Podle stupnŊ zralosti a dovednost² jsou pak v²ce ļi m®nŊ ¼spŊġn². Pakliģe jsou 

vġechny dimenze manaģersk® zpŢsobilosti naplnŊny, doch§z² k synergick®mu efektu a vĨsledek 

je maxim§lnŊ efektivn². Absence nŊkter® z dimenz² naopak mŢģe v®st k ne¼spŊchu cel®ho 

projektu. Kaģd§ z tŊchto dimenz² je tedy velmi podstatn§, avġak kl²ļovou roli hraje soci§ln² 

zdatnost. 

3.5.9 Ide§ln² projektovĨ manaģer 21. stolet² 

Podm²nkou ¼spŊchu projektov®ho manaģera je splnŊn² pŚedpokladŢ pro Ś²d²c² ļinnost na dan® 

¼rovni. Ļasto se vedou diskuse o tom, co m§ u dobr®ho projektov®ho manaģera pŚevl§dat, zda 

vŊdomosti ļi talent, nebo pŚirozen® pŚedpoklady a schopnosti k Ś²zen². 

Osobnost projektov®ho manaģera mŢģe bĨt posuzov§na zejm®na ze dvou hledisek: 

- Prvn² je vĨkonnost jako schopnost dŊlat vŊci spr§vnŊ. 

- DruhĨm hlediskem je efektivnost, coģ je schopnost vybrat nejvhodnŊjġ² pŚedmŊt 

podnik§n². 

Manaģersk§ odpovŊdnost je tvoŚena souļasnŊ oboj²m, jak zdatnost², tak efektivnost² pr§ce 

projektov®ho manaģera. Zdatnost je pro ¼spŊch dŢleģit§, ale efektivnost m§ souļasnŊ 

kritickou roli. Podle Druckera41 je efektivita kl²ļem k ¼spŊchu podniku. 

PŚedpoklady k manaģersk® pr§ci mŢģeme v z§sadŊ rozdŊlit na vrozen®, a na ty, kter® se mohou 

vĨcvikem, vĨchovou a vzdŊl§n²m mŊnit. Mezi vrozen® pŚedpoklady patŚ² temperament a 

inteligence. Temperament ovlivŔuje celou skupinu vlastnost² nez§vislou na obsahu a na smŊru 

osobn²ch sklonŢ. Zde nejde o to, jak dobŚe ļlovŊk vykon§v§ svou pr§ci, ani o to, jakou pr§ci 

dŊl§, nĨbrģ o celkovĨ styl jeho proģ²v§n² a chov§n². 

Podle J. S. Livingstona42 mŢģeme kvality rozhodn® pro ¼spŊch projektovĨch manaģerŢ vyj§dŚit 

ve tŚech vz§jemnŊ prov§zanĨch rovin§ch: 

- PotŚeba Ś²dit: jenom ti lid®, kteŚ² chtŊj² Ś²dit ostatn² a maj² z t®to ļinnosti uspokojen², 

se st§vaj² ¼spŊġnĨmi projektovĨmi manaģery. 

                                                     
41 DRUCKER, P. VĨzvy managementu pro 21. stolet². Praha: Management Press. 2001. 187 s. 
42 LACKO, B. Projektov® Ś²zen² - n§stroj pro zvĨġen² konkurenļn² schopnosti. [online]. 2012. [2020-01-07]. 

Dostupn® z http://system.ccb.cz/site/rizeni_projektu 

 

http://system.ccb.cz/site/rizeni_projektu
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-  PotŚeba moci: dobŚ² projektov² manaģeŚi mus² m²t silnĨ vliv na ostatn². Aby jej mohli 

m²t, nemohou spol®hat jen na svou autoritu, ale pŚedevġ²m na sv® ġpiļkov® znalosti, 

zkuġenosti a dovednosti. 

-  Schopnost vc²tit se: skuteļnĨ projektovĨ manaģer mus² m²t cit a pochopen² pro sv®ho 
Ăprotihr§ļeñ. Mus² si vŊdŊt rady s ļasto se vyskytuj²c²mi emocion§ln²mi reakcemi lid² v 

organizaci, aby s nimi mohl ¼ļinnŊ spolupracovat. 

Ide§ln² projektovĨ manaģer, kterĨ je pŚipraven na plnŊn² nejn§roļnŊjġ²ch ¼kolŢ na prahu nov® 

epochy, by mŊl m²t n§sleduj²c² kompetence ļi zpŢsobilosti: 

- NejdŢleģitŊjġ² schopnost² je kvalitn² pr§ce s lidmi, n§sledovan§ organizaļn²mi 

schopnostmi. 

- V preferenci vlastnost² projektovĨch manaģerŢ pro 21. stolet² n§sleduj² schopnosti 
vykon§vat a utv§Śet strategie, rozumŊt technologi²m, m²t obchodn²ho ducha ļi bĨt 

flexibiln². 

- Aģ na konci spektra vlastnost² manaģera se objevuj² schopnosti jako je mimo jin® 

"podstupovat riziko ļi realizovat akvizice, vytv§Śet u podŚ²zenĨch podnikatelsk® 

myġlen²." 

PŚedpokl§d§me, ģe ļeskĨ projektovĨ manaģer n§rodn²ch a mezin§rodn²ch vzdŊl§vac²ch 

projektŢ by mŊl pŚedevġ²m ovl§dat umŊn² jednat s lidmi, ch§pat je a pŚ²kladnŊ v®st. MŊl by bĨt 

dobrĨ organiz§tor, a jeġtŊ lepġ² strat®g, kterĨ nejenģe spr§vnŊ pl§nuje, ale mnohem l®pe tyto 

pl§ny uskuteļŔuje. MŊl by m²t nutnou d§vku intuice a citu pro obchod, zkr§tka bĨt tak trochu 

vizion§Ś. HlavnŊ by mŊl bĨt charismatickou osobnost², kter§ t²m, ģe je sama motivov§na k 

¼spŊchu, strh§v§ k nŊmu i jin®. 

3.5.10  Kompetenļn² modely projektovĨch manaģerŢ 

Vġechny vĨġe uveden® atributy, vlastnosti, dovednosti, charakteristikyérole projektov®ho 

manaģera vstupuj² jako z§kladn² premisa vytvoŚen² a formulace kompetenļn²ho modelu 

projektov®ho manaģera. N²ģe uv§d²me zn§m® a pouģ²van® kompetenļn² modely projektov®ho 

manaģera. Apelujeme vġak na fakt, ģe kaģd® odvŊtv² n§rodn²ho hospod§Śstv² m§ sv§ specifika 

a nejvhodnŊjġ² se tak jev² vģdy vytvoŚen² kompetenļn²ho modelu pŚ²mo spoleļnosti ļi instituci 

na m²ru. 

Mimo tyto prezentovan® metody existuje jeġtŊ mnoho dalġ²ch metod, kter® se zabĨvaj² tvorbou 

kompetenļn²ch modelŢ. Zde jsou vġak prezentov§ny ty nejv²ce relevantn² k profesi manaģera 

n§rodn²ch a mezin§rodn²ch vzdŊl§vac²ch projektŢ. 

Jedn§ se o: 

- Kompetenļn² model projektov®ho manaģera dle IPMA, kterĨ je tvoŚen souborem 

kompetenc² popsanĨch v kapitole 3.5.3 Kompetence projektov®ho manaģera. 

- Model manaģerskĨch kompetenc² AMA: Americk§ poradn² spoleļnost McBer navrhla 

pro Americkou manaģerskou asociaci pŚehled osmn§cti zpŢsobilost² dle charakteristik 

manaģera. PŚehled slouģil pro navrhov§n² kvalitn²ch manaģerskĨch programŢ. Model 

AMA je rozdŊlen do oblast² c²lov®ho a akļn²ho Ś²zen², usmŊrŔov§n² podŚ²zenĨch, Ś²zen² 

lidskĨch zdrojŢ a veden². Postup pro tvorbu byl n§sleduj²c². K urļen² vhodn® m²ry 

pracovn²ho vĨkonu bylo pouģito mŊŚitelnĨch pracovn²ch vĨstupŢ a hodnocen² pŚ²m®ho 

nadŚ²zen®ho a kolegŢ. Pot® byly analyzov§ny prvky pracovn²ho chov§n² podle pŚedem 

vytvoŚen®ho seznamu charakteristick®ho chov§n². Pomoc² rozhovorŢ a testŢ byly 
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posuzov§ny parametry pracovn²ho vĨkonu. VĨslednou validac² byl vytvoŚen model 

manaģerskĨch kompetenc² AMA43. 

- TH-MCI ukazatele manaģerskĨch kompetenc² jsou metodou grafick®ho vyj§dŚen² 

kompetenc², kdy model je rozdŊlen do pŊti rol², kter® obsahuj² podrobn® informace o 

dŢleģitĨch manaģerskĨch kompetenc²ch. T²mto zpŢsobem jsou zobrazeny informace o 

preferovan®m stylu Ś²zen², postoj a chov§n² manaģera.46 Grafick® zn§zornŊn² TH-MCI 

ukazatelŢ manaģerskĨch kompetenc² je uvedeno na obr§zku n²ģe, Obr§zku 4. 

 

Obr§zek 4 Grafick® zn§zornŊn² TH-MCI ukazatelŢ manaģerskĨch kompetenc²44 

- MCI model manaģerskĨch kompetenc² vych§z² z evropskĨch standardŢ manaģersk® 

zpŢsobilosti. Identifikuje ļtyŚi oblasti: Ś²zen² operac², spr§va financ², Ś²zen² lid² a spr§va 

informac². Byla vyvinuta krit®ria k mŊŚen² vĨkonnosti a ukazatel® pro rozsah ļinnost² a 

osobn²ch kompetenc². Model zahrnuje optimalizaci ļinnost², zdrojŢ, lid², informac², 

energetickĨch tokŢ, kvality a projektŢ45. 

- Osobnostn² rysy projektovĨch manaģerŢ podle Dulewicze a Higgse: Z§sadn² a hojnŊ 

citovanĨ vĨzkum vŢdcovstv² a stylŢ veden² Dulewicze a Higgse46 byl stejnŊ jako model 

IPMA zaloģen kompetenļnŊ. Dulewicz a Higgs na z§kladŊ metaanalĨzy literatury o 

                                                     
43 KUBEĠ, M., SPILLEROVĆ, D., KURNICKħ, R. Manaģersk® kompetence. ZpŢsobilosti vĨjimeļnĨch 

manaģerŢ. Praha: Grada Publishing. 2004, s. 44 ï 45. 
44 Thalento. Management competence indicator (TH-MCI). [online]. 2015. [2020-01-28]. Dostupn® 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]. Dostupn® 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. 

http://www.thalento.com/en/results/reports/performance-indicator-capability-reports/management-competence-
http://www.thalento.com/en/results/reports/performance-indicator-capability-reports/management-competence-
http://www.brefigroup.co.uk/training/mcicomps.html
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vŢdcovstv² a osobnostn²ch rysech vĨkonnĨch manaģerŢ sestavili seznam 15-ti 

kl²ļovĨch osobnostn²ch charakteristik, kter® ovlivŔuj² manaģerŢv vĨkon. Identifikovan® 

kompetence rozdŊlili do tŚ² skupin na kompetence intelektu§ln² (IQ), manaģersk® (MQ) 

a emoļn² (EQ) a sestavili z nich Leadership dimensions questionnaire (LDQ). VĨļet 15-

ti kompetenc² a jejich dŢleģitost pod§v§ n§sleduj²c² Tabulka 3. 

Tabulka 3 15 vŢdcovskĨch kompetenc² a jejich dŢleģitost podle Dulewicze a Higgse47 
 

Typ vŢdcovsk® kompetence VŢdcovsk§ kompetence Jej² celkovĨ vĨznam 

 

 

 

 

Emoļn² kompetence (EQ) 

Motivace Vysok§ 

SvŊdomitost StŚedn² 

Senzitivita StŚedn² 

OvlivŔov§n² StŚedn² 

SebeuvŊdomŊn² StŚedn² 

Emoļn² resilience StŚedn² 

Intuice N²zk§ 

 

 

 

Manaģersk® kompetence (MQ) 

Management zdrojŢ Vysok§ 

PŚ²jemn§ / pŚesvŊdļiv§ 

komunikace 

StŚedn² 

Schopnost rozvoje N²zk§ 

Empowerment StŚedn² 

Dosahov§n² c²lŢ Vysok§ 

 

Intelektov® kompetence (IQ) 

Strategick§ perspektiva N²zk§ 

Vize a imaginace N²zk§ 

Kritick§ analĨza a zhodnocen² StŚedn² 

 
V tomt®ģ vĨzkumu Dulewicz s Higgsem identifikovali na z§kladŊ vĨzkumn®ho souboru 250ti 

manaģerŢ zapojenĨch do projektŢ organizaļn²ch zmŊn tŚi vŢdcovsk® styly, kter® nazvali styl 

orientovanĨ na c²l, styl vyģaduj²c² a styl zapojuj²c². Konstatovali, ģe urļitĨ vŢdcovskĨ styl v 

pŚ²padŊ urļit®ho projektu je efektivnŊjġ² neģ jinĨ. Dalġ²m vĨsledkem studie bylo 30 zjiġtŊn², ģe 

vhodnost rŢznĨch vŢdcovskĨch stylŢ z§vis² na m²Śe komplexity projektu, na kter® ve svĨch 

vĨzkumech nav§zali napŚ. M¿ller a Turner48. 

3.5.11 Dalġ² koncepty dovednost² projektovĨch manaģerŢ 

S vlastn²m n§vrhem schopnost² a dovednost² projektovĨch manaģerŢ pŚiġli i dalġ² vĨzkumn²ci. 

NapŚ. El-Sabaa49 rozdŊlil dovednosti projektovĨch manaģerŢ na skupiny Dovednosti pr§ce s 

lidmi, kter® sluļuj² interperson§ln² chov§n² s psychickou konstituc² manaģera, d§le Koncepļn² 

a organizaļn² dovednosti a Technick® dovednosti. Jako nejv²ce cenŊn® dovednosti byly 

odhaleny vynikaj²c² schopnost adekv§tnŊ komunikovat (naslouchat, vyjadŚovat sv® n§zory, 

                                                     
47 DULEWICZ, V., HIGGS, M. J. Assessing leadership styles and organizational context. Journal of Managerial 

Psychology. 2005. s. 105-123. 
48 M¦LLER, R., TURNER, J. R. Matching the project managersË 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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pŚesvŊdļovat o nich druh® i porozumŊt n§zorŢm jinĨch) a delegov§n² autority. 

ProcesnŊ orientovan® pŚ²stupy v projektov®m Ś²zen² (PMBoK, PRINCE2) neakcentuj² 

osobnostn² rysy projektovĨch manaģerŢ tak silnŊ, pouze uv§dŊj² z§kladn² manaģersk® 

dovednosti s odkazem na literaturu, kter® doplŔuj² o veden², komunikaci, Śeġen² probl®mŢ a 

dŢraz na kulturn² kontext. 

VĨġe uveden® klasifikace Svozilov®50, Ġtef§nka a kol.51, IPMA52 i Dulewicze a Higgse53  vyġly 

ze zkuġenost² projektovĨch manaģerŢ v soukrom®m sektoru, jsou ļ§steļnŊ zaloģeny na jinĨch 

teoretickĨch konceptech, pŚesto vykazuj² Śadu podobnost². 

SouhrnnŊ lze charakterizovat projektov® manaģery jako jedince s vysokou snahou po dosaģen² 

¼spŊchu, vysokou m²rou flexibility, vysokou svŊdomitost² a vyġġ² m²rou dominance. Projektov² 

manaģeŚi ke sv® profesi d§le potŚebuj² vynikaj²c² komunikaļn² dovednosti, vysokou m²ru 

empatie, schopnost c²lenŊ motivovat druh® a vytv§Śet pro nŊ pŚ²znivĨ, akceptuj²c² prostor. Tyto 

charakteristiky lze ļ§steļnŊ zahrnout pod pojem vŢdcovstv². Po str§nce psychick® konstituce 

se u projektovĨch manaģerŢ vyģaduje zdrav® sebevŊdom², asertivita, vysok§ m²ra odolnosti 

vŢļi z§tŊģi a schopnost ust§t konflikt. 

3.5.12 Faktory ¼spŊchu projektov®ho manaģera 

ĐspŊġnost Ś²zen² projektu je podle standardu IPMA d§na ĂocenŊn²m vĨsledkŢ projektu rŢznĨmi 

zainteresovanĨmi stranamiñ54. Je ch§p§na jako jedna z technickĨch kompetenc² projektov®ho 

manaģera, s pŚ²mou vazbou na splnŊn² c²lŢ projektu a na spokojenost zainteresovanĨch stran. 

V projektov® praxi se vyuģ²vaj² krit®ria ¼spŊchu projektu, kter§ mus² splŔovat nŊkter® 

charakteristiky: krit®ria musej² bĨt55: 

- srozumiteln§, 

- jednoznaļn§, 

- mŊŚiteln§. 

Podle tŊchto krit®ri² je pak pomŊŚov§na ¼spŊġnost nebo ne¼spŊġnost projektu. Krit®ria ¼spŊchu 

mohou bĨt tzv. tvrd§ (splnŊn² projektovĨch c²lŢ v kvalitŊ a v ļase, dosaģen² n§vratnosti 

investovanĨch prostŚedkŢ, splnŊn² poģadavkŢ z§kazn²ka), nebo mŊkk§ (motivace projektov®ho 

tĨmu, navozen² spolupr§ce, vyŚeġen² konfliktu apod.).  

V projektov® praxi je vĨhodn® co nejdŚ²ve v cyklu projektu prov®st metodu analĨzy kritickĨch 

faktorŢ ¼spŊchu projektu. C²lem je vybrat pomoc² nŊkter® z metod 1 ï 5 kritickĨch faktorŢ 

¼spŊchu (CSF ï Critical Success Factors). Z mnoģstv² faktorŢ, navrģenĨch napŚ²klad formou 

brainstormingu, je pŚi analĨze zapotŚeb² vybrat faktory, kter® budeme pro danĨ projekt 

                                                     
50 SVOZILOVĆ, A. ProjektovĨ management. Praha: Grada. 2011. 
51 ĠTEFĆNEK, R., HRAZDILOVĆ BOĻKOVĆ, K., BENDOVĆ, K., HOLĆKOVĆ, P., MASĆR, I. Projektov® 

Ś²zen² pro zaļ§teļn²ky. Brno: Computer press. 2011. 
52N§rodn² standard kompetenc² projektov®ho Ś²zen² verze 4.. [online]. 2018. [2020-01-10]. Dostupn® z 

http://www.ipma.cz/web/files/narodni-standard-kompentenci-projektoveho-rizeni.pdf 
53 DULEWICZ, V., HIGGS, M. J. Assessing leadership styles and organizational context. Journal of Managerial 

Psychology. 2005. s. 105-123. 
54 N§rodn² standard kompetenc² projektov®ho Ś²zen² verze 4.. [online]. 2018. [2020-01-10]. Dostupn® z 

http://www.ipma.cz/web/files/narodni-standard-kompentenci-projektoveho-rizeni.pdf 
55 DOLEĢAL, J., MĆCHAL, P., LACKO, B. a kol. ProjektovĨ management podle IPMA. Praha: Grada 

Publishing, a.s. 2009. 
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povaģovat za rozhoduj²c². 

H. J. Leavitt v r. 198556 pŚedstavil teorii, ģe mezi kl²ļov® faktory ¼spŊchu patŚ² vhodn§ 

organizaļn² struktura, dobr® manaģersk® veden² a ¼koly, kvalitn² lidsk® zdroje a pouģ²v§n² 

ġpiļkov® technologie. 

Dobr® manaģersk® veden², kter® pŚ²mo ovlivŔuje tak® kvalitu lidskĨch zdrojŢ, je nepochybnĨm 

kritickĨm faktorem ¼spŊchu projektu. VĨzkumnŊ je toto tvrzen² podpoŚeno napŚ. prac² 

Geogheganov® a Dulewicze57. C²lem jejich vĨzkumu bylo mj. zjistit vztah mezi faktory ¼spŊchu 

projektu a kompetencemi projektovĨch manaģerŢ. ĐspŊch projektu byl rozdŊlen do 12 faktorŢ, 

z nichģ byly faktorovou analĨzou jednotliv® faktory seskupeny do tŚ² kategori²: 

1. Vyuģitelnost (zamŊŚen§ na vĨsledek projektov® ļinnosti); 

2. Hodnota vĨstupŢ projektu pro koncov® uģivatele; 

3. Dod§n² projektovĨch vĨstupŢ (kter® propojuje splnŊn² ļasov®ho pl§nu s 

nepŚekroļen²m finanļn²ch n§rokŢ a kvalitn²mi projektovĨmi procesy). 

Geogheganov§ a Dulewitz58 zjiġŠovali korelace mezi definovanĨmi faktory ¼spŊchu projektu a 

mezi ġk§lami Leadership dimensions questionnaire (LDQ), kterĨ Dulewicz vyvinul a ovŊŚil s 

Higgsem. VĨsledky vĨzkumu potvrdily, ģe silnĨ pozitivn² vztah k Vyuģitelnosti maj² tyto 

osobnostn² faktory projektov®ho manaģera: 

- Management zdrojŢ, 

- Empowering, 

- Schopnost rozvoje, 

- Motivace. 

Dalġ² 4 faktory vyk§zaly stŚednŊ silnĨ kladnĨ vztah: 

- Kritick§ analĨza, 

- OvlivŔov§n², 

- SebeuvŊdomŊn², 

- Senzitivita. 

VĨzkum rovnŊģ potvrdil pozitivn² vztah managementu zdrojŢ a Empowering k faktoru Dod§n² 

projektovĨch vĨstupŢ. 

Jin® vĨzkumy tato zjiġtŊn² rovnŊģ podporuj² (Belout a Gauvreau59). VĨzkumn²ci ve zvĨġen® 

m²Śe poukazuj² na dŢleģitost emoļn²ch kompetenc²60. 

 

                                                     
56 CEJTHAMR, V., DŉDINA, J. Management a organizaļn² chov§n². Praha: Grada. 2010. 
57GEOGHEGAN, L., DULEWICZ, V. Do Project ManagersË Leadership Competencies Contribute to Project 

Success? Project Management Journal. 2008. s. 58-67. 
58 Tamt®ģ. 
59BELOUT, A., GAUVREAU, C. Factors influencing project success: the impact of human resource management. 

International Journal of Project Management. 2004. s. 1- 
60CLARKE, N. Emotional intelligence and its relationship to transformational leadership and key project 

manager competences. Project Management Journal. 2010.  
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ĐspŊġnost projektov®ho manaģera je multidimenzion§ln²m konstruktem61,62. Jednou z 

nejvĨznamnŊjġ²ch dimenz² jsou osobnostn² charakteristiky a d§le znalosti Ś²zen² vġech rodin 

projektovĨch procesŢ. 

3.5.13 Deset krokŢ vedouc²ch k vĨbŊru projektov®ho manaģera 

Jak tedy d§le postupovat pŚi vĨbŊru spr§vn®ho projektov®ho manaģera? Luca Di Nicola6367 

navrhuje postupovat podle pŚedem pŚipravenĨch deseti krokŢ, vedouc²ch k vĨbŊru spr§vn®ho 

projektov®ho manaģera. Tyto kroky, zejm®na pak nŊkter® konkr®tn², je moģno povaģovat za 

samozŚejm® a logick® ¼kony. PŚesto je ale dobr® m²t je na pamŊti v pŚ²padŊ, ģe obsazujeme roli 

projektov®ho manaģera. 

Deset krokŢ dle Luca Di Nicoli: 

1. Definujte pŚesnŊ popis pr§ce: Tedy jak® ¼koly a poģadavky, jakou m²ru odpovŊdnosti 

bude projektovĨ manaģer m²t. Tato definice mus² vych§zet a je postavena na popisu 

projektu, pro kterĨ projektov®ho manaģera vyb²r§me. 

2. Definujte, jak® jsou poģadavky na znalosti projektov®ho manaģera: Tedy jakou m²ru 

znalosti dan® problematiky, odvŊtv² ļi zkuġenost² s obdobnĨmi projekty u projektov®ho 

manaģera oļek§v§te. 

3. Definujte, jak® jsou poģadavky na dovednosti projektov®ho manaģera: Zde je vhodn® 

upozornit na rozd²l mezi znalostmi a dovednostmi. Zat²mco znalost umoģŔuje 

projektov®mu manaģerovi porozumŊt tomu kter®mu t®matu ļi technologii, dovednost 

mu umoģŔuje prov§dŊt konkr®tn² ¼kony. Dalo by se tedy zjednoduġenŊ Ś²ct, ģe 

dovednost je nadstavbou znalosti. 

4. Sestavte kompletn² popis role: V sestaven² popisu role pro danĨ projekt je tŚeba popsat 

roli ucelenŊ, vļetnŊ takovĨch bodŢ, jako zda bude projektovĨ manaģer Ś²dit projekt 

samostatnŊ a nez§visle (tedy jakou bude m²t m²ru svobody rozhodovat o t® kter® 

strategii), ļi zda oļek§v§te, ģe projektovĨ manaģer bude v²cem®nŊ jen plnit ¼koly 

nastaven® podnikovou metodikou a postupovat striktnŊ a pouze dle danĨch a 

zavedenĨch procesŢ. Toto mŢģe ovlivnit jednak seznam potencion§ln²ch kandid§tu na 

danou roli, jednak i nastav² hned na poļ§tku projektu jasn§ pravidla hry v r§mci Ś²zen² 

projektu. 

5. JasnŊ stanovte, kolik jste ochotn² a schopn² za projektov®ho manaģera zaplatit. Nam²sto 

inzer§tŢ ve veŚejnĨch periodik§ch a obecnŊ pŚ²stupnĨch port§lech, snaģte se naj²t 

vhodn®ho projektov®ho manaģera na doporuļen². 

6. Nastavte zkuġebn² dobu, bŊhem kter® se bude moci projektovĨ manaģer pŚedv®st, 
dostateļnŊ kr§tkou, aby neohrozila projekt samotnĨ, ale dostateļnŊ dlouhou na to, aby 

poskytla projektov®mu manaģerovi dostatek ļasu pro pŚedveden² sv® kompetentnosti. 
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62 DVIR, D., SADEH, A., MALACH-PINES, A. Projects and Project Managers: The Relationship between 
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Jako ide§ln² je navrhov§na tŚ²mŊs²ļn² zkuġebn² doba. 

7. Nastavte a pŚipravte proces zaġkolen² projektov®ho manaģera ve spoleļnosti 

8. PŚipravte a propracujte si syst®m hodnocen² vĨkonu projektov®ho manaģera. Ide§ln² je, 

pokud se projektovĨ manaģer mŢģe s§m pod²let na nastaven² 25 hodnot²c²ch krit®ri². V 

kaģd®m pŚ²padŊ je pak nutn®, aby s nimi byl hned na poļ§tku sezn§men, a byla mu 

objasnŊna. 

9. Nastavte bonusov® sch®ma za ¼spŊġn® dod§n² projektu projektovĨm manaģerem tak, 
aby byl osobnŊ motivov§n ¼spŊchem projektu. 

Jak je zŚejm®, ne vġechny kroky pouģijeme, pokud budeme vyb²rat intern²ho projektov®ho 

manaģera v r§mci podniku, naopak v pŚ²padŊ, ģe vyb²r§me projektov®ho manaģera vnŊ 

podnikov® organizace, je vhodn® doplnit dan® body jeġtŊ o mnoho dalġ²ch, vych§zej²c²ch z 

podnikovĨch procesŢ. 

3.5.14 ProjektovĨ manaģer a psychodiagnostika 

ProjektovĨ manaģer je st§le konfrontov§n ostatn²mi lidmi, pŚev§ģnŊ ļleny sv®ho tĨmu, kteŚ² 

jsou ovlivŔov§ni jeho postojem a pŚ²stupem komunikace k nim samĨm. Zkuġenosti s ide§ln²m 

typem projektov®ho manaģera naznaļuj², ģe ryze technicky orientovanĨ expert jako projektovĨ 

manaģer se uplatn² hŢŚe neģ jeho protŊjġek s dobrĨmi schopnostmi v organizov§n², vyjedn§v§n² 

a komunikov§n². Pouze mal§ skupina lid² m§ pŚirozen® nad§n² pro porozumŊn² duġevn²ch 

pocitŢ ostatn²ch lid² a dok§ģe na nŊ adekv§tnŊ reagovat. Tato vlastnost jim d§v§ urļitou vĨhodu 

v jedn§n² s lidmi. Ale protoģe nikdo nen² dokonalĨ, tak i oni pravdŊpodobnŊ budou m²t sv® 

stinn® str§nky a mŊli by stejnŊ jako vŊtġina lid² zlepġovat sv® dovednosti pŚi jednan² a kontaktu 

s ostatn²mi lidmi. Jedno z Śeġen², jak mŢģe projektovĨ manaģer a jeho tĨm zlepġit tyto 

dovednosti, je obor psychologie - psychodiagnostika. 

Objeven² vlastn²ho osobnostn²ho typu mŢģe v manaģerovi vy¼stit v rŢznorod® pocity vlastn² 

pravdy, avġak toto zjiġtŊn² je kritick® v dalġ²m zdokonalov§n² jeho manaģersk®ho stylu. 

Vlastn²m pozn§n²m sebe sama dok§ģe pŚedv²dat sv® postoje, rozhodnut² v potenci§ln²ch 

situac²ch, a mŢģe je buŅ potlaļovat ļi zdokonalovat. 

Tato skuteļnost m§ velkĨ vĨznam, protoģe vlastn² osobnost mŢģe manaģer do znaļn® m²ry 

ovlivnit na rozd²l od ostatn²ch, u kterĨch zjiġtŊn²m jejich osobnosti s n² nemŢģe ģ§dnĨmi 

zpŢsoby manipulovat. Manaģer mŢģe pouze reagovat na znalost typu osobnosti ostatn²ch a 

ovlivŔovat je nepŚ²mo svĨm vlastn²m postojem a pozn§n²m. Aby tak mohl uļinit, mus² manaģer 

zn§t pr§vŊ vlastn² osobnost64. 

Charakteristiky manaģera podle temperamentu65,66: 

-  Prom®theovskĨ typ osobnosti: Ve spoleļnosti r§d stanovuje pravidla, naŚ²zen². 

Vyhled§v§ sloģit® probl®my, kter® r§d Śeġ², ale nerad se star§ o jejich pozdŊjġ² trvalĨ 

provoz. Ve sv® pozici je ne¼stupnĨ a stoj² si za svĨm. 

o Siln® str§nky: V organizaci m§ roli vizion§Śe. Situace ļasto zpochybŔuje, je 

sp²ġe skeptik. PŚemĨġl², co by mohl zlepġit. Jeho technick® znalosti bĨvaj² 
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vysok®. Pro spoleļnost jsou dŢleģit® jeho n§pady, vize a snaha zvyġovat 

schopnosti a dovednosti ostatn²ch pracovn²kŢ. 

o Slab® str§nky: Po dokonļen² svĨch koncepc² jiģ nem§ z§jem na udrģov§n² 

jejich kontroly. Svou oblibou pravidel se nŊkdy svazuje. Od druhĨch oļek§v§ 

znalosti a velk® nasazen². 

-  Apoll·nskĨ typ osobnosti: Jeho pŚednost² je pr§ce s lidmi. Dok§ģe je spr§vnŊ oceŔovat a 

zaj²mat se o jejich probl®my. M§ vĨborn® schopnosti verb§ln²ho projevu, ļasto zauj²m§ 

roli mluvļ²ho spoleļnosti. 

o Siln® str§nky: UplatŔuje demokratickĨ styl veden² s velkou d§vkou 

optimismu. DobŚe vych§z² s lidmi a dok§ģe je oceŔovat a motivovat. Je 

povaģov§n za dobr®ho Śeļn²ka, d²ky tomu i dobr®ho vedouc²ho. 

o Slab® str§nky: Đskal²m pro nŊj bĨv§ nedostateļnĨ ļas vŊnovanĨ odpoļinku. 
VyhĨb§ se Śeġen² nepŚ²jemnĨch probl®mŢ, kter® se pot® stupŔuj². Nem§ r§d 

rychl® zmŊny. V nŊkterĨch pŚ²padech mŢģe bĨt jeho demokratickĨ styl na 

obt²ģ. 

-  DionĨsovskĨ typ osobnosti: Jako jedinĨ m§ schopnost vidŊt okoln² svŊt re§lnŊ. Dok§ģe 

Śeġit probl®my a vĨbornŊ vyjedn§vat v tŊģkĨch situac²ch a pohotovŊ se rozhodovat. Je 

flexibiln² a nem§ r§d pl§nov§n². 

o Siln® str§nky: Jeho silnou str§nkou jsou vyjedn§vac² dovednosti, dobr§ 

schopnost v Śeġen² probl®mŢ a vĨborn® pozorovac² schopnosti. Je schopen 

motivovat okol² a odhalovat slab§ m²sta organizace. 

o Slab® str§nky: Ģije v pŚ²tomnosti a zapom²n§ na minulost. Nedok§ģe ģ²t bez 

moģnosti Śeġit probl®my. 

-  Epim®theovskĨ typ osobnosti: V pozici manaģera zauj²m§ roli stabiliz§tora spoleļnosti. 

ř²d² se pŚedpisy a naŚ²zen²mi spoleļnosti. V jeho rukou mŢģe spoleļnost stagnovat, 

protoģe se ob§v§ zmŊn. 

o Siln® str§nky: VĨsledky jeho pr§ce jsou kvalitn². M§ oblibu vġechny postupy 
detailnŊ pl§novat, protoģe jeho postoj je velice peļlivĨ a spolehlivĨ. 

o Slab® str§nky: Ob§v§ se selh§n² a nepŚ²zniv®ho vĨvoje. R§d si lidi rozdŊluje 
na dobr® a ġpatn®, coģ zvyġuje napŊt². Nen² naklonŊn zmŊn§m. Vyģ²v§ se v 

zabŊhlĨch postupech a metod§ch, kdyģ nefunguje a vznikne zpoģdŊn², ztr§c² 

trpŊlivost. 

N²ģe uv§d²me pŚehledŢ testŢ, kter® jsou volnŊ dostupn® v prezentovanĨch publikac²ch a je 

moģno je vyuģ²t k testov§n² projektovĨch manaģerŢ za ¼ļelem jejich pozn§n² a nastaven² 

kompetenc². 

3.5.15  Typologie role projektov®ho manaģera podle Belbinovy typologie 

tĨmovĨch rol² 

V roce 1981 navrhl Belbin6771 soubor osmi vĨznamnĨch rol², kter® jsou podle nŊj j§drem 

                                                     
67Narodil se v roce 1926. Vystudoval oba stupnŊ z§kladn² ġkoly a n§slednŊ se vŊnoval studiu klasick® psychologie 

na Clare College v Cambridgi. Jeho prvn²m m²stem po z²sk§n² doktor§tu byl vŊdeckĨ pracovn²k na Cranfield 

College (nyn² Cranfield School of Management na Cranfield University). Jeho ranĨ vĨzkum byl zamŊŚen 

pŚedevġ²m na psychologii starġ²ch pracovn²kŢ v prŢmyslu. Pot® se vr§til do Cambridge a pŚipojil se k Industrial 
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efektivn²ho rozhodov§n² tĨmu, a kter® jsou rovnŊģ ned²lnou souļ§st² str§nek tĨmov® pr§ce    v 

pracovn²m prostŚed². Belbin dospŊl k tŊmto rol²m bŊhem nŊkolika simuluj²c²ch cviļen², pŚi 

nichģ byli manaģeŚi navġtŊvuj²c² kurzy vĨvoje manaģerskĨch dovednost² vyzv§ni, aby ve 

skupin§ch analyzovali dŢsledky konkr®tn²ch pŚ²padovĨch studi². T²m, ģe dal dohromady 

jedince s rozd²lnĨmi pŚednostmi, Belbin uk§zal, ģe ¼spŊġn® tĨmy tvoŚ² smŊsice rŢznĨch jedincŢ. 

KromŊ toho Belbin tvrdil, ģe v ¼spŊġnĨch tĨmech budou lid® vģdy hr§t rŢzn® role: tĨm, ve 

kter®m nikdo nepln² roli Ăchrliļeñ, kterĨ pŚich§z² s novĨmi n§pady, by nemohl uspŊt; stejnŊ tak 

by neuspŊl tĨm, ve kter®m by nebyl Ădotahovaļñ. 

Autorka knihy Psychologie tĨmov® pr§ce Hayes68 uv§d², ģe Belbin sice uzn§val, ģe nŊkteŚ² lid® 

mohou hr§t v²ce neģ jednu roli. D§le tvrdil, ģe schopnĨ manaģer mus² zajistit, aby v dan®m tĨmu 

byly zastoupeny vġechny role ï jeli to nutn®, tak t²m, ģe pŚivede do tĨmu nŊkoho nov®ho, aby 

hr§l roli, kter§ dosud nebyla zastoupena. TakovĨ n§vrh svŊdļ² o tom, ģe se dŢraz pŚesouv§ 

jinam. Sp²ġ, neģ jako doļasnĨ postoj se koncept role ch§pe jako konzistentn² vzorec, kterĨ plat² 

pro vġechny skupiny a v§ģe se k urļitĨm jedincŢm. Hayes poukazuje na fakt, ģe tato zmŊna 

dŢrazu, bohuģel, v§ģnŊ oslabila teorii tĨmovĨch rol², protoģe nebyla schopn§ se vypoŚ§dat s 

individu§ln²mi rozd²ly. 

Belbinova typologie je bezpochyby cennĨm obrazem toho, ģe se mohou lid® rŢznĨmi zpŢsoby 

pod²let na tĨmov® pr§ci a ģe pozitivn² tĨmov§ ļinnost vyģaduje smŊsici rozliļnĨch typŢ 

aktivity. Je vġak pŚesto lepġ² vn²mat role pr§vŊ takto, jako typy aktivity, a ne se domn²vat, ģe 

urļit² lid® automaticky zastupuj² urļit® role69. 

RŢzn² autoŚi70 pouģ²vaj² vŊtġinou odliġn® n§zvy, ale podstata, obsah a charakter role je stejnĨ, 

pŚesto zde nŊkter® rozd²ly jsou, pŚedevġ²m v poļtu rol². 

Autor knihy Jak v®st svŢj tĨm, BŊlohl§vek71 detailnŊ popisuje devŊt tĨmovĨch rol² navrģenĨch 

Belbinem, a to: usmŊrŔovaļ, kompletovaļ finiġer, koordin§tor, realiz§tor, vyhled§vaļ zdrojŢ, 

monitor vyhodnocovaļ, specialista, tĨmovĨ pracovn²k, inov§tor. Pouģ²v§ vġak odliġn® ļesk® 

ekvivalenty, neģ vĨġe uveden® od spoleļnosti Belbin CS s.r.o.; zastoupen² spoleļnosti Belbin 

Associates pro ĻR. 

Tak® Gates pracuje s tŊmito tĨmovĨmi rolemi, ale zamŊŚuje se pouze na osm charakteristik/ 

neuv§d² roli specialisty. Ve sv® teorii uv§d² tzv.ñkruhovĨ modelñ tĨmov®ho managementu s 

jeho osmi tĨmovĨmi rolemi od autorŢ Margerisona a McCanna72. 

ZamŊŚen² Zahr§dkov®73, autorky knihy Teambulding ï cesta k efektivn² spolupr§ci, je takov®, 

ģe pracuje s typologi² tĨmovĨch rol² vych§zej²c²ch z MBTI74, kter§ ļlen² tĨmov® role do ļtyŚ 

ļ§st², a to n§sledovnŊ: podle zpŢsobu ļerp§n² energie, podle zpŢsobu pŚij²m§n² informac², podle 

zpŢsobu zpracov§v§n² informac² a podle toho, jak vn²m§me svŊt.  

Autorka knihy Teambuilding, Hermochov§75 pŚedstavuje role v interakļn²m veden², a to: role 

zapisovatele, facilit§tora, kaģd®ho ļlena skupiny a manaģera. PŚ²nos spojenĨ s jakoukoli z rol² 

                                                     
Training Research Unit, kde jeho manģelka Eunice byla Śeditelkou a on s§m se pozdŊji stal pŚedsedou. Tuto pr§ci 

kombinoval s prac² konzultanta OECD ¼spŊġnŊ spouġtŊj²c²ho demonstraļn² projekty ve Ġv®dsku, Rakousku, Velk® 

Brit§nii a SpojenĨch st§tech. V roce 1988, zaloģil spoleļnŊ se svĨm synem Nigelem spoleļnost Belbin Associates 

s c²lem publikovat a propagovat svŢj vĨzkum. 
68 HAYES, N. Psychologie tĨmov® pr§ce: strategie efektivn²ho veden² tĨmŢ. Praha: Port§l. 2005. 
69 Tamt®ģ. 
70 ZAHRĆDKOVĆ (2005), HERMOCHOVĆ (2006), HAYES (2005), BŉLOHLĆVEK (2008). 
71 BŉLOHLĆVEK, F. Jak v®st svŢj tĨm. Praha: Grada. 2008. 
72 GREEN, J. R., MARGERISON, D. Statistical treatment of experimental data. Amsterdam: Elsevier. 1978 
73 MOHAUPTOVĆ, E. Teambuilding: cesta k efektivn² spolupr§ci. Praha: Port§l. 2009. 
74 Mayers Briggs Type IndicatorÈ 
75 HERMOCHOVĆ, S. Teambuilding. Praha: Grada. 2006. 
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obvykle doprov§z² urļit® slabiny, jimģ Ś²k§me pŚ²pustn® slab® str§nky. ř²d²c² pracovn²ci 

zŚ²dkakdy projevuj² pŚednosti spojen® se vġemi dev²ti rolemi. 

Vġech devŊt tĨmovĨch rol², kter® jsou aktu§lnŊ pouģ²v§ny, je zn§zornŊno v Tabulce 4. 

Tabulka 4 DevŊt tĨmovĨch rol²76
 

 

Role a jej² popis - pŚ²nos tĨmov® role PŚ²pustn® slab® str§nky 

Inov§tor: TvŢrļ², n§paditĨ a nekonvenļn². řeġ² obt²ģn® 

probl®my. (IN) - (Plant). 

NezabĨv§ se detaily. Je natolik zaujatĨ svĨmi 

¼koly, ģe obļas nen² schopen efektivn² 

komunikace. 

Vyhled§vaļ zdrojŢ: NadġenĨ a komunikativn² extrovert. 

Hled§ vhodn® pŚ²leģitosti. Rozv²j² kontakty. (VZ) - 

(Resource Investigator). 

PŚ²liġ velkĨ optimista. Jakmile pomine poļ§teļn² 

nadġen², ztr§c² z§jem. 

Koordin§tor: Vyzr§lĨ, sebejistĨ a schopnĨ vedouc². 

ObjasŔuje c²le, podporuje rozhodov§n² a ovl§d§ delegov§n² 

odpovŊdnosti. (KO) - (Co-ordinator). 

M§ sklony ostatn²mi manipulovat. Vlastn² pr§ci 

obļas pŚen§ġ² na druh®. 

UsmŊrŔovaļ: Inspiruj²c², n§roļnĨ a dynamickĨ. Vyhovuje 

mu pr§ce pod tlakem. M§ energii a odvahu pŚekon§vat 

pŚek§ģky. (US) - (Shaper). 

 

M§ sklony provokovat. ZraŔuje city ostatn²ch. 

Monitor vyhodnocovaļ: Je schopen stŚ²zliv®ho pohledu na 

vŊc, promĨġl² vġe do hloubky. Dok§ģe zhodnotit vġechny 

varianty, m§ pŚesnĨ ¼sudek. 

Postr§d§ prŢbojnost a schopnost podnŊcovat 

ostatn². BĨv§ pŚ²liġ kritickĨ. 

TĨmovĨ pracovn²k: Kooperativn². M²rnĨ, vn²mavĨ a 

diplomatickĨ. Dovede naslouchat, je konstruktivn² a 

urovn§v§ spory. (TO) - (Team Worker). 

V kl²ļovĨch situac²ch je nerozhodnĨ. Snadno se 

nech§ ovlivnit. 

Realiz§tor: DisciplinovanĨ, spolehlivĨ, konzervativn² a 

vĨkonnĨ. Myġlenky a n§pady pŚiv§d² v ģivot. (RE) - 

(Implementer). 

Je do urļit® m²ry nepruģnĨ. Na nov® moģnosti 

reaguje pomalu. 

Kompletovaļ finiġer: PeļlivĨ, svŊdomitĨ, snaģivĨ. P§tr§ po 

chyb§ch a opomenut²ch ostatn²ch. Odevzd§v§ vĨsledky sv® 

pr§ce vļas. (KF) - (Completer Finisher). 

M§ sklony k pŚehnan® ¼zkostlivosti. NeochotnŊ 

deleguje odpovŊdnost na druh®. BĨv§ puntiļk§Ś. 

Specialista: C²levŊdomĨ, iniciativn² a oddanĨ sv® pr§ci. M§ 

vĨjimeļn® vŊdomosti a dovednosti. (SP) - (Specialist). 

PŚisp²v§ k pr§ci tĨmu pouze v ¼zce vymezen® 

oblasti. Lp² na odbornĨch str§nk§ch probl®mŢ. 

Obļas nedok§ģe vidŊt "celkovĨ obraz". 

 

Pouze v nŊkolika ohledech se liġ² od tĨmovĨch rol², kter® byly poprv® definov§ny v r§mci 

dŚ²vŊjġ²ch vĨzkumŢ77 v Henley. DvŊ z nich byly pŚejmenov§ny z dŢvodu vŊtġ² pŚijatelnosti. 

ĂPŚedsedañ se zmŊnil v ĂKoordin§torañ a ĂPracovn²k spoleļnostiñ v ĂRealiz§torañ. N§zev 

pŚedseda byl pŢvodnŊ vybr§n na z§kladŊ faktickĨch odkazŢ k ļlovŊku ve vedouc² pozici. V 

z§vŊru vĨzkumu Belbin toto hledisko opustil, a to ze tŚ² dŢvodŢ: Status role s t²mto n§zvem byl 

kritizov§n jako nadsazenĨ, nehod²c² se zejm®na pro mladġ² Ś²d²c² pracovn²ky; nŊkteŚ² tuto roli 

tak® vn²mali   jako Ăsexistickouñ, a koneļnŊ n§zev role byl snadno zamŊnitelnĨ s oznaļen²m 

ļlovŊka, kterĨ pŚedsed§ nejrŢznŊjġ²m vĨborŢm a pŚedstavenstvŢm. ĂPracovn²k spoleļnostiñ 

                                                     
76 BELBIN, R. TĨmov® role v pr§ci. Praha: Wolters Kluwer Ļesk§ republika. 2012. 
77 Meredit Belbin a jeho tĨm vĨzkumn²kŢ na Henley Management College realizovali bŊhem dev²ti let studie 

chov§n² manaģerŢ z cel®ho svŊta. Đļastn²ci tohoto vĨzkumu byli podrobeni s®rii psychometrickĨch testŢ a byli 

rozļlenŊni do tĨmŢ, ve kterĨch plnili ucelen® manaģersk® ¼koly. Byly hodnoceny jejich kl²ļov® charakterov® rysy, 

intelektu§ln² styly a typy chov§n². VĨzkumn²ci na z§kladŊ tŊchto zjiġtŊn² postupnŊ rozliġovali jednotliv® tĨmov® 

role, tedy urļit® vzorce v chov§n², kter® byly z§kladem pro sestavov§n² dobŚe funguj²c²ch tĨmŢ. 
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naopak evokoval pŚ²liġ n²zkĨ status, coģ se nel²bilo pŚedevġ²m nŊkterĨm gener§ln²m ŚeditelŢm, 

kteŚ² vykazovali afinitu k t®to roli. Proto se Belbin a jeho tĨm rozhodli pro n§zev ĂRealiz§torñ. 

 

Byly zaznamen§ny pochopitelnŊ vĨhrady i vŢļi dalġ²m n§zvŢm rol². NŊkteŚ² lid® d§vali 

pŚednost sp²ġe vĨznamovŊ jednoznaļnĨm term²nŢm jako napŚ²klad ĂVyn§lezceñ nam²sto 

ĂInov§torñ nebo ĂKritikñ nam²sto ĂMonitor vyhodnocovaļñ. VĨhoda lepġ² srozumitelnosti byla 

vġak mnohdy pŚev§ģena rizikem zamŊnitelnosti a nepochopen² cel®ho konceptu. Je pravda, ģe 

Inov§tor se pod²l² na vzniku novĨch n§padŢ, tot®ģ lze ovġem Ś²ci i o roli ĂVyhled§vaļ zdrojŢñ, 

charakterizuj²c² zcela jinĨ osobnostn² typ. Vyhled§vaļ zdrojŢ myġlenky sp²ġe pŚej²m§ a rozv²j² 

v diskusi, nebĨv§ pŚ²mo jejich pŢvodcem. Term²n ĂKritikñ je sice zcela srozumitelnĨ, m§ ovġem 

do znaļn® m²ry negativn² konotace. NejpozitivnŊjġ² aspekt t®to role je vyv§ģen§ nestrannost a 

schopnost uv§ģen®ho soudu, proto je nazĨv§na term²nem ĂMonitor vyhodnocovaļñ. 

Dalġ²m term²nem v typologii tĨmovĨch rol² je ĂSpecialistañ. Tato role pŚedstavuje velkĨ 

vĨznam ve formŊ odborn® expertizy78. 

Pokud chceme vyuģ²vat potenci§l dostupnĨch lidskĨch zdrojŢ na maximum, nemŢģeme 

vĨznam individu§ln²ch rozd²lŢ ve vztahu k jednotlivĨm tĨmovĨm rol²m ignorovat, ale je tŚeba 

vyuģ²vat v dan® problematice individu§ln²ho pŚ²stupu. 

BelbinŢv test tĨmovĨch rol² je diagnostickĨ n§stroj, kterĨ je od roku 1981 neust§le 

zdokonalov§n a vyv²jen a kterĨ umoģŔuje identifikovat tendence k urļit®mu zpŢsobu jedn§n², 

rozkl²ļovat potenci§l jednotlivĨch pracovn²kŢ, vļetnŊ pŚ²pustnĨch slabin a urļit jejich 

vyuģitelnost na konkr®tn² pracovn² pozici. 

BelbinovĨm testem tĨmovĨch rol² z²sk§me rozpracovanou analĨzu vhodnosti kandid§ta na 

konkr®tn² pracovn² m²sto pohledem n§rokŢ dan® pozice i kompatibilitou se st§vaj²c²mi ļleny 

tĨmu, identifikaci silnĨch a slabĨch str§nek cel®ho tĨmu, vysvŊtlen² nŊkterĨch neefektivnost² v 

ļinnosti tĨmu, konkr®tn² doporuļen² pro rozvoj jednotlivcŢ i tĨmŢ. 

BelbinŢv test tĨmovĨch rol² je urļen pro79: 

-  pro spoleļnosti, kter® vyb²raj² nov®ho ļlovŊka do tĨmu a chtŊj² m²t jistotu, ģe bude 

splŔovat nejen odborn® kompetence, ale bude svĨm stylem pr§ce a pŚ²stupem k ostatn²m 

pracovn²kŢm zapadat do celkov® koncepce st§vaj²c²ho tĨmu, v dan®m pŚ²padŊ se jedn§ 

i o vĨbŊr manaģera projektu, kterĨ s tĨmem bude pracovat. 

-  pro firmy, kter® chtŊj² zefektivnit sv® Ś²zen² lid² zac²len²m na specifick® ¼koly dle 

potenci§lu jednotlivĨch ļlenŢ tĨmu, vļetnŊ manaģera projektu, 

-  pro spoleļnosti, kter® chtŊj² odhalit pŢvod moģnĨch bari®r efektivn² tĨmov® pr§ce nebo 
zdroj konfliktŢ na pracoviġti, 

-  pro firmy, kter® chtŊj² c²lenŊ rozv²jet potenci§l svĨch pracovn²kŢ a zvyġovat tak 

vĨkonnost cel®ho tĨmu. 

Mnoho informac² o tĨmovĨch rol²ch M. Belbina lze nal®zt na webovĨch str§nk§ch, napŚ²klad 

www.belbin.com. Tento test nen² standardizov§n pro Ļeskou republiku. 

Test tĨmovĨch rol² lze zad§vat individu§lnŊ i skupinovŊ. PotŚebnĨ ļas na vyplnŊn² dotazn²ku 

je 20 aģ 40 minut dle poļtu hodnocenĨch. Test mŢģe zad§vat jeden administr§tor. Ze zkuġenost² 

doporuļujeme nevyuģ²vat test samostatnŊ, je vģdy dŢleģit® jej doplnit o rozhovor s testovanou 

                                                     
78 BELBIN, R. TĨmov® role v pr§ci. Praha: Wolters Kluwer Ļesk§ republika. 2012. 
79 Tamt®ģ. 

http://www.belbin.com/
http://www.belbin.com/
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osobou. 

KaģdĨ z n§s mŢģe zastupovat nŊkolik rozd²lnĨch rol². Z toho vyplĨv§, ģe nen² nutn® m²t na 

kaģdou tĨmovou roli jednoho ļlena tĨmu, ale role je moģn® kumulovat. Nepovaģujeme za 

probl®m, pokud ve vŊtġ²ch tĨmech obsad²me v²cekr§t nŊkterou z tĨmovĨch rol². Naopak 

probl®m mŢģe nastat, pokud nebudou vġechny role zajiġtŊny. RozdŊlen² tĨmovĨch rol² mŢģe 

probŊhnout neorganizovanŊ, samovolnŊ. Je vġak moģn® to podpoŚit systematickĨm pŚ²stupem 

vedouc²ho. V n§vaznosti na motivace lze tak® velmi dobŚe vyuģ²t jednotliv® motivaļn² faktory 

u identifikovanĨch tĨmovĨch rol². 

N²ģe uv§d²me BelbinŢv dotazn²k tĨmovĨch rol². 

BelbinŢv dotazn²k tĨmovĨch rol² 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
2. sekce Jestliģe snad m§m nedostatky v tĨmov® pr§ci, mŢģe to bĨt z tŊchto dŢvodŢ: 

 a nejsem klidnĨ, pokud je ġpatnŊ sestaven pl§n porady, nen²-li jej² prŢbŊh pod kontrolou a je- 
li celkovŊ ġpatnŊ veden§ 

 b m§m sklony bĨt pŚ²liġ velkorysĨ vŢļi tŊm, kteŚ² v diskusi nemaj² dostatek prostoru vyj§dŚit 
sv® opr§vnŊn® stanovisko 

 c kdyģ tĨm pŚijde na novou myġlenku, m§m sklon hodnŊ mluvit 
 d moje objektivnost mi br§n² snadno a s nadġen²m se pŚipojit ke kolegŢm 
 e je-li zapotŚeb² nŊco udŊlat, bĨv§m nŊkdy povaģov§n za energickou a dominantn² osobnost 
 f bĨt vŢdļ² osobnost² je pro mne obt²ģn® snad proto, ģe pŚ²liġ citlivŊ reaguji na n§ladu v tĨmu 
 g m§m sklon pŚ²liġ se zabĨvat vlastn²mi n§pady, a tak obļas ztr§c²m pŚehled o tom, co se dŊje 

 h moji kolegov® si nŊkdy o mnŊ mysl², ģe se zbyteļnŊ zabĨv§m detaily a m§m obavy z 
nezdaru 

TħMOVĆ PRĆCE 
Dotazn²k tĨmov® role podle Belbina/ot§zky ï rozdŊlte v kaģd® sekci 10 bodŢ 

1. sekce Ļ²m podle m®ho soudu mohu tĨmu pŚispŊt: 
 a mysl²m, ģe um²m rychle rozpoznat a vyuģ²t nov® moģnosti 
 b dok§ģu dobŚe spolupracovat s mnoha rŢznĨmi lidmi 
 c pŚich§zet s n§pady patŚ² mezi m® pŚirozen® klady 

 d dok§ģu pŚimŊt jinou osobu k hovoru kdykoliv zjist²m, ģe mŢģe vĨznamnŊ pŚispŊt k tomu, 
aby tĨm dos§hl c²le 

 e moje schopnost dot§hnout vŊci do konce m§ hodnŊ spoleļn®ho s mou osobn² efektivitou 
 f jestliģe to vede k odpov²daj²c²m vĨsledkŢm, jsem ochoten ļelit doļasn® neobl²benosti 
 g rychle vyc²t²m, co se nejsp²ġe osvŊdļ² v situaci, s n²ģ jsem obezn§men 
 h logicky podloģen® alternativy postupŢ dok§ģu pŚedn®st bez zaujatosti a pŚedsudkŢ 
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3. sekce Jsem-li s ostatn²mi zapojen do projektu: 
 a m§m nad§n² ovlivŔovat druh®, aniģ bych na nŊ vyv²jel n§tlak 

 b svou vġeobecnou bdŊlost² zabraŔuji tomu, aby doch§zelo k chyb§m a opomenut² z 
nedbalosti 

 c jsem hotov nal®hat, aby se pŚikroļilo k ļinnosti, jestliģe se pŚi poradŊ ztr§c² ļas,nebo 
odb²h§-li se od hlavn²ho t®matu 

 d kolegov® mohou poļ²tat s t²m, ģe pŚispŊji nŊļ²m origin§ln²m 
 e ve spoleļn®m z§jmu jsem vģdy pŚipraven podporovat dobrĨ n§vrh 
 f se z§palem sleduji posledn² vĨvoj a vyhled§v§m novinky 
 g vŊŚ²m, ģe kolegov® oceŔuj² mou schopnost stŚ²zliv®ho ¼sudku 
 h lze se spolehnout, ģe zajist²m organizaci nezbytnĨch ļinnost² 

 

4. sekce MŢj typickĨ pŚ²stup k tĨmov® pr§ci je n§sleduj²c²: 
 a nevt²ravĨm zpŢsobem se snaģ²m sv® kolegy l®pe poznat 
 b nezdr§h§m se zast§vat n§zor menġiny, ani oponovat n§zorŢm ostatn²ch 
 c obvykle dok§ģu naj²t dostatek argumentŢ, abych zam²tl pochybn® n§vrhy 
 d domn²v§m se, ģe m§-li se uskuteļnit nŊjakĨ projekt, m§m talent zajistit jeho fungov§n² 
 e m§m tendenci vyhĨbat se tomu, co se nab²z² a pŚich§zet radŊji s nŊļ²m neļekanĨm 
 f do kaģd® ļinnosti, na kter® se v tĨmu pod²l²m, vn§ġ²m n§dech perfekcionismu 
 g jsem ochoten vyuģ²vat kontaktŢ mimo skupinu 
 h zaj²maj² mŊ vġechny n§zory, m§-li se vġak zvolit Śeġen², um²m se bez v§h§n² rozhodnout 

 
5. sekce V zamŊstn§n² jsem spokojen, protoģe: 

 a s potŊġen²m rozeb²r§m rŢzn® situace a zvaģuji vġechny moģnosti 
 b zaj²m§ mŊ hledat praktick§ Śeġen² probl®mŢ 
 c m§m r§d pocit, ģe pŊstuji dobr® pracovn² vztahy 
 d mohu m²t velkĨ vliv na rozhodov§n² 
 e m§m moģnost potk§vat lidi, kteŚ² nab²zej² nŊco nov®ho 
 f dok§ģu lidi pŚimŊt, aby se dohodli o nutn®m postupu 
 g jsem ve sv®m ģivlu, kdyģ se mohu nŊjak®mu ¼kolu vŊnovat s plnĨm zaujet²m 
 h r§d nach§z²m oblasti, kter® rozv²jej² mou pŚedstavivost 

 
6. sekce Kdybych mŊl neļekanŊ splnit obt²ģnĨ ¼kol v omezen®m ļase a mezi nezn§mĨmi lidmi: 

 a neģ bych zvolil postup, chtŊlo by se mi st§hnout do koutku a hledat cestu ze slep® uliļky 

 b byl bych pŚipraven ke spolupr§ci s t²m, kdo prok§ģe nejkonstruktivnŊjġ² pŚ²stup i v pŚ²padŊ, 
ģe by bylo tŊģk® s n²m vyj²t 

 c naġel bych zpŢsob, jak ¼kol zjednoduġit, zjistil bych, ļ²m mŢģe jeden kaģdĨ pŚispŊt k jeho 
splnŊn² 

 d d²ky sv®mu vrozen®mu smyslu pro pŚesnost bych zabr§nil jak®mukoliv zpoģdŊn² oproti 
harmonogramu 

 e vŊŚ²m, ģe bych zŢstal klidnĨ a zachoval si schopnost logicky uvaģovat 
 f i pod tlakem bych neochvŊjnŊ sledoval svŢj c²l 
 g kdybych c²til, ģe skupina nepostupuje kupŚedu, byl bych pŚipraven pŚevz²t iniciativu 
 h vyvol§val bych diskuse s c²lem d§t vŊci do pohybu a podn²tit nov® myġlenky 

 

7. sekce Vztah k probl®mŢm, kterĨm mus²m v pracovn² skupinŊ ļelit: 
 a m§m sklon d§vat najevo svou netrpŊlivost s tŊmi, kdo kladou pŚek§ģky pokroku 
 b ostatn² mŊ moģn§ kritizuj² za to, ģe mŢj pŚ²stup je pŚ²liġ analytickĨ a m§lo intuitivn² 
 c vģdy se chci ujistit, ģe je pr§ce dobŚe udŊlan§, coģ mŢģe zajistit zdrģen² 

 d m§m sklo snadno se zaļ²t nudit a spol®hat pak na jednoho ļi dva nadġen® ļleny skupiny, 
kteŚ² mŢj z§jem znova vzbud² 

 e je pro mne obt²ģn® d§t se do pr§ce, dokud nejsou jasnŊ stanoveny c²le 
 f nŊkdy mi dŊl§ pot²ģe vysvŊtlit a objasnit komplikovan® myġlenky, kter® mŊ napadaj² 
 g jsem si vŊdom toho, ģe od jinĨch vyģaduji to, ļeho s§m nejsem schopen 

 h kdyģ naraz²m na skuteļnĨ odpor, zaleknu se a nejsem schopen srozumitelnŊ podat sv® 
argumenty 
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Vyhodnocen² dotazn²ku 

 

 
 

Tabulka I. 

sekce tvŢrce hledaļ 

zdrojŢ 

koordin§t 

or 

navig§tor poradce- 

hodnotitel 

tĨmovĨ 

pracovn²k 

realiz§to 

r 

dokonļovat 

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 

souļet         

 

Tabulka II. 

 tvŢrce hledaļ 
zdrojŢ 

koordin§t 
or 

navig§tor poradce- 
hodnotitel 

tĨmovĨ 
pracovn²k 

realiz§to 
r 

dokonļovat 
el 

velmi 
n²zk§ 

0-1 0-2 0-3 0-3 0-2 0-3 0-5 0-1 

n²zk§ 2-3 3 4-5 4-6 3-4 4-5 6-8 2-3 

stŚedn² 4-7 4-7 6-9 7-14 5-9 6-10 9-12 4-8 

vysok§ 8-9 8-10 10-13 15-18 10-11 11-13 13-15 9-10 

velmi 
vysok§ 

10 
a v²c 

11 
a v²c 

14 
a v²c 

19 
a v²c 

12 
a v²c 

14 
a v²c 

16 
a v²c 

11 
a v²c 

 

 

3.5.16  Vyuģit² emoļn² inteligence jako jeden z aspektŢ kompetentn²ho 

projektov®ho manaģera 

PhDr. Daniel Goleman, americkĨ vŊdeckĨ pracovn²k v oboru emoļn² inteligence, formuloval 

definici n§sledovnŊ: ĂNa z§kladŊ dlouholet®ho vĨzkumu jsem pŚiġel na to, ģe ani odbornost, 

ani nauļen® vŊdomosti nejsou zdaleka t²m nejdŢleģitŊjġ²m pro ¼spŊch v pr§ci i v ģivotŊ. Z tis²cŢ 

testŢ, kter® jsem provedl jak na studentech, tak na ġpiļkovĨch manaģerech nadn§rodn²ch 

spoleļnost² ļi Śeditel²ch bank a projektovĨch manaģerech vyplĨv§, ģe to, co n§m pom§h§ 

vzhŢru, je cel§ Śada obecnŊ lidskĨch vlastnost², schopnost², kter® nazĨv§m emoļn² 

inteligenc².ñ80 

MŊŚ²tkem emoļn² inteligence je tzv. emoļn² kvocient (d§le EQ), kterĨ je tvoŚen 

interperson§ln²mi dovednostmi. Jde o vlastnosti jako adaptabilita, empatie, charisma, schopnost 

motivovat. 

Term²n emoļn² inteligence se pouģ²v§ aģ v posledn²ch deseti letech, aļkoliv psychologov® uģ 

d§vno tuġili, ģe vedle inteligence rozumov® mus² existovat nŊco stejnŊ dŢleģit®ho a mnohdy 

dŢleģitŊjġ²ho neģ IQ. Praxe totiģ uk§zala, ģe samotn® IQ nestaļ², neboŠ osoby s vysokĨm IQ 

                                                     
80 GOLEMAN, D. Emoļn² inteligence. Praha: Metafora. 2011. s. 138. 

Body pŚeneste do tabulky I., sekce 1 - 7. 

Pak seļtŊte body v jednotlivĨch sloupc²ch. KaģdĨ sloupec reprezentuje jeden tĨmovĨ typ. 

ZjistŊte, jak je vaġe tendence k pŚevzet² role vysok§ (viz tabulka II.) 

TħMOVĆ PRĆCE 

Dotazn²k tĨmov® role podle Belbina - vyhodnocen² 
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selh§valy v ģivotŊ i ve ġkole, coģ nebylo logick®. Uk§zalo se, ģe za to do znaļn® m²ry mŢģe 

pr§vŊ emoļn² inteligence s obs§hlou strukturou. Velmi rozs§hle a poprv® popsal problematiku 

emoļn² inteligence americkĨ psycholog pr§ce Goleman, D. kterĨ uv§d², ģe vĨznam EQ je velice 

dŢleģitĨ zejm®na pro manaģery, l®kaŚe, politiky, psychology, kazatele, uļitele aj. 

Definice emoļn² inteligence je vykl§d§na lehce odliġnŊ u odliġnĨch autorŢ. Vġichni se vġak 

shoduj² v tom, jak n§zev napov²d§, ģe kl²ļov® jsou emoce. Emoļn² inteligence znamen§ v 

podstatŊ cit pro vlastn² emoce se schopnost² jejich objektivn²ho hodnocen² a z toho je odv²jena 

regulace vlastn²ho chov§n² a chov§n² k ostatn²m. 

Emoļn² inteligenci tvoŚ² pŊt z§kladn²ch sloģek ï schopnost²81: 

-  sebeovl§d§n² ï zvl§dat a kontrolovat vlastn² city, 

-  sebeuvŊdomŊn² ï znalost sebe, umŊn² ļ²st vlastn² emoce a podle toho jednat, 

-  motivace ï umŊt vyuģ²t emoļn²ho potenci§lu k dosaģen² c²le, 

-  soci§ln² dovednosti ï navazovat a udrģovat spoleļensk® vztahy, 

-  empatie ï rozpoznat a dok§zat vn²mat emoce druhĨch a regulovat tak chov§n² k nim. 

Autor knihy Psychologie pr§ce Arnold82 poukazuje na existenci urļitĨch dŢkazŢ o tom, ģe lid®, 

kteŚ² jsou v²ce emoļnŊ vybaveni, maj² schopnost bĨt kreativnŊjġ², maj² vŊtġ² schopnost 

zpracovat informace neģ lid®, kteŚ² tyto pŚedpoklady nemaj². V souladu s t²m autor knihy 

Psychologie pro ekonomy Provazn²k83 uv§d², ģe pokud je u ļlovŊka emoļn² kvocient na vĨraznŊ 

vyġġ² ¼rovni, mohou vznikat tzv. nestabiln² emoļn² stavy, kter® vyvol§vaj² pravdŊpodobn® 

budouc² emoce. Jedna takov§ emoce, kter§ byla hodnŊ studov§na, je l²tost. Tuto studii ve sv® 

knize Choices, values and frames popisuje autor publikace Kahneman84. Tvrd², ģe lid® lituj² 

ļinnosti (kter® udŊlali) v²ce neģ neļinnosti (co se jim nepovedlo udŊlat nebo o ļem se rozhodli, 

ģe dŊlat nebudou) pravdŊpodobnŊ proto, ģe ļinnosti jsou v naġ² pamŊti charakteristiļtŊjġ² a 

hmatatelnŊjġ².  V souvislosti s t²m d§le zjistil, ģe tyto obavy z budouc² l²tosti nut² lidi, aby d§vali 

pŚednost neļinnosti pŚed ļinnost². 

Z vĨġe uvedenĨch skuteļnost² tedy vyplĨv§, ģe u manaģera projektu mus²me kl§st dŢraz stejnou 

mŊrou jak na jeho IQ i EQ. V oblasti identifikace EQ manaģera projektu by se mŊlo vyuģ²vat 

konzultac² odborn²kŢ, kteŚ² jsou svĨmi kompetencemi vybaveni k tomu, aby byli v dobŊ 

vĨbŊrov®ho Ś²zen², kdy prob²h§ testov§n² nov®ho manaģera projektu, garantem vhodnosti 

vĨbŊru. 

Psychologov® vedou ļasto spory o v§ze hodnoty IQ a hodnoty EQ. NŊkteŚ² EQ testy berou 

jako komplexnŊjġ² vĨsledek testu osobnosti. Na druhou stranu je nutno si uvŊdomit, ģe oba testy 

mŊŚ² jin® sloģky osobnosti a rovnŊģ fakt, ģe EQ test je vĨraznŊ n§roļnŊjġ² na absolvov§n² neģli 

IQ test. Testy EQ se v testov§n² zamŊŚuj² na chov§n² se ļlovŊka v urļitĨch situac²ch. Lze tedy 

Ś²ci, ģe EQ test zkoum§ to, jak se ļlovŊk chov§ ve sv®m soci§ln²m prostŚed², zkoum§ jeho pocity, 

n§lady a reakce. EQ tak® do velk® m²ry zkoum§ vztahy s jinĨmi lidmi. Kvalitn² EQ test online 

lze tŊģko hledat, jeho n§roļnost neumoģŔuje dobŚe otestovat ļlovŊka, bez pŚ²tomnosti 

psychologa. 

 

                                                     
81 GOLEMAN, D. Emoļn² inteligence. Praha: Metafora. 2011. s. 138. 
82 ARNOLD, J. Psychologie pr§ce: pro manaģery a personalisty. Brno: Computer Press. 2007. 
83 PROVAZNĉK, V. Psychologie pro ekonomy. Praha: Grada. 1997. 
84 KAHNEMAN, D. Choices, values, and frames. Cambridge: Cambridge University Press. 2000. ISBN 978- 

0521-62749-8. 
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3.5.17 Test MBTI (Myers-Briggs Type Indicator) 

Pro testov§n² kompetenc² byly sestaveny mnoh® testy na z§kladŊ psychologickĨch a 

sociologickĨch poznatc²ch. Kombinac² poznatkŢ z jednotlivĨch oborŢ a d²ky vĨsledkŢm analĨz 

potŚeb byly navrģeny testy, dle kterĨch jsou posuzov§ny znalosti a dovednost dotazovanĨch 

¼ļastn²kŢ. Existuje nespoļet testŢ, avġak test MBTI je personalisty ļasto vyuģ²v§n. 

Na poļ§tku st§la Hippokratova85 typologie temperamentu86 vych§zej²c² z pŚedstavy ļtyŚ 

tŊlesnĨch ġŠ§v, jejichģ pomŊr urļuje naġe reakce na okoln² podnŊty (sangvinik, flegmatik, 

melancholik, cholerik). Carl Gustav Jung87 rozdŊlil d§le temperament na z§kladŊ pŚ²stupu k 

okoln²mu svŊtu (introvert, extrovert). V n§vaznosti na Jungovu teorii vytvoŚily Katharine Cook 

Briggs a jej² dcera Isabel Briggs Myers bŊhem 2. svŊtov® v§lky MBTI osobnostn² dotazn²k k 

identifikaci osobnosti. 

J§drem teorie osobnostn²ch typŢ jsou n§sleduj²c² teze: 

-  jsem Extrovert nebo Introvert, 

-  jsem SmyslovŊ vn²maj²c² nebo Intuitivn², 

-  jsem Myslitel nebo CitovŊ zaloģenĨ ļlovŊk, 

-  jsem Usuzuj²c² nebo Vn²maj²c². 

KaģdĨ ļlovŊk se vyznaļuje pŚirozenou preferenc², kter§ spad§ do jedn® ze dvou kategori² kaģd® 

z pŚedch§zej²c²ch tez². Osobnostn² typ pŚedpov²d§ naġe pravdŊpodobn® jedn§n² a reakce v 

rŢznĨch ģivotn²ch situac²ch. 

Vz§jemnou kombinac² z§kladn²ch preferenc² mŢģeme vytvoŚit celkem 16 osobnostn²ch typŢ v 

r§mci ļtyŚ temperamentŢ, jak je uvedeno v Tabulce 588: 

Tabulka 5 16 osobnostn²ch typŢ89 
 

ISTJ Spr§vce, voj§k ESTP Dobyvatel 

ISTP řemesln²k, OstŚelovaļ ESTJ Soudce, kontrolor 

ISFJ Ochr§nce, typick§ sekret§Śka ESFP Baviļ 

ISFP Skladatel ESFJ Peļovatel, zdravotn² sestra 

INFJ UmŊlec ENFP Politik, report®r 

INFP Sn²lek ENFJ Uļitel, vŢdce 

INTJ Analytik ENTJ StrŢjce, vyġġ² management 

INTP VŊdec, fotograf ENTP Podnikatel, obh§jce, vizion§Ś 

 

 

Charakteristika jednotlivĨch osobnostn²ch typŢ: 

ENTP spontaneita, nez§vislost, seberozvoj, tvoŚivost, aģ extr®mn² tolerance,  

                                                     
85 Hippokrat®s z K·u (asi 460 ï 370 pŚ. n. l.) je povaģov§n za zakladatele l®kaŚstv². 
86 Term²nem temperament oznaļujeme soubor vrozenĨch (charakteristickĨch) vlastnost², kter® urļuj² zpŢsob 

reagov§n², jedn§n² a proģ²v§n². 
87 Carl Gustav Jung (1875 ï 1961) byl ġvĨcarskĨ l®kaŚ a psychoterapeut, zakladatel analytick® psychologie 
88 ĠTEFĆNEK, R., HRAZDILOVĆ BOĻKOVĆ, K. a kol. Projektov® Ś²zen² pro zaļ§teļn²ky aneb vkroļte do 

projektov®ho Ś²zen² pravou nohou. Brno: Computer Press. 2011. s. 102. 
89 Wikipedia. Myers-Briggs Type Indicator. [online]. 2014. [2020-01-18]. Dostupn® z 

http://cs.wikipedia.org/wiki/Myers-Briggs_Type_Indicator 

http://cs.wikipedia.org/wiki/Myers-Briggs_Type_Indicator
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ENFP svoboda, nez§vislost, originalita, 

ESTP sebevŊdomou, nez§vislost, 

ESFP spontaneita, spoleļenskost, 

ENTJ vŢdļ² typ, z§sadovost, analytiļnost, racionalita,  

ENFJ laskavost, ohleduplnost, empatie, 

ESTJ dominance, spoleļenskost, vyrovnanost,  

ESFJ altruista, pŚizpŢsobivost, 

INTP samot§Ś, skeptik, 

INFP idealista, submisivnost, schopnĨ velkĨch obŊt²,  

ISTP uzavŚenost, smysl pro realitu, 

ISFP citlivost, nerozhodnost, kreativita,  

INTJ organizaļn² schopnosti, samostatnost,  

INFJ perfekcionista, empatiļnost, 

ISTJ svŊdomitost, odpovŊdnost, peļlivost, 

ISFJ citlivost, z§sadovost, z§jmy druhĨch klade pŚed sv® vlastn². 

Test obsahuje celkem 88 ot§zek s vĨbŊrem odpovŊd². Ot§zky jsou kr§tk® a struļn®. Test 

vyhodnocuje chov§n² ve 4 rŢznĨch oblastech, je rozdŊlen na tŚi kategorie. Ot§zky se zabĨvaj² 

komunikac², Śeġen²m probl®mu atd. Z odpovŊd² je zjiġtŊna povaha, vlastnosti, pŚednosti a 

slabiny tazatele. 

PŢvodnŊ se jednalo sp²ġe o typologii osobnosti. Dnes se vyuģ²v§ pŚi sestavov§n² tĨmŢ a 

jednotlivĨch osobnostn²ch typŢ ï tĨmovĨch rol². 

Test lze zad§vat individu§lnŊ i skupinovŊ. D®lka administrace bĨv§ 30 aģ 50 minut dle poļtu 

hodnocenĨch. Test je schopen zadat jeden administr§tor. V anglick®m jazyce je test a 

diagnostika tĨmovĨch rol² mnohem v²ce propracov§na neģ v ļesk®m jazyce. V Ļesk® republice 

doporuļujeme publikaci Michal Ļakrt: Kdo jsem j§, kdo jste vy? ï typologie osobnosti pro 

manaģery, 2000. Test je moģn® nal®zt tak® na internetu, napŚ²klad http://spt.skeletus.com nebo 

http://testosobnosti.zarohem.cz/. Test a jeho vĨsledky jsou vhodn® k vyuģit² pro projektov® 

manaģery. 

Vzor MBTI dotazn²ku, kterĨ je k dispozici na http://spt.skeletus.com, uv§d²me n²ģe. 

Pokyny: 

OdpovŊdi na ot§zky nebo situace neznamenaj² ani horġ², ani lepġ² vĨsledek. Nesnaģte se proto hledat nŊjak® 

spr§vn® odpovŊdi tak, jak by to asi mŊlo bĨt. Odpov²dejte upŚ²mnŊ, v²cem®nŊ intuitivnŊ, prostŊ kaģdĨ s§m za sebe. 

Pokud mysl²te, ģe plat² obŊ varianty, rozhodnŊte se pro tu, kter§ v§m v²ce vyhovuje, nebo naopak vynechejte tu, 

jeģ v§m v²ce nevyhovuje. 

1. RadŊji: 

Śeġ²te novĨ a komplikovanĨ probl®m 

pracujete na nŊļem, co jste jiģ dŊlali dŚ²ve 

 

 

 

 

2. R§di: 

http://spt.skeletus.com/
http://testosobnosti.zarohem.cz/
http://spt.skeletus.com/
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pracujete sami v tich®m prostŚed² 

jste tam, kde se nŊco dŊje 

3. PŚi posuzov§n² jinĨch se Ś²d²te sp²ġe: 

z§konitostmi neģ okamģitĨmi okolnostmi 

okolnostmi neģ trvalĨmi z§konitostmi 

4. M§te sklon vyb²rat si: 

sp²ġe peļlivŊ 

ponŊkud impulzivnŊ 

5. Ve spoleļnosti, na veļ²rku, oslavŊ , é se zpravidla bav²te: 

s nŊkolika m§lo lidmi, kter® dobŚe zn§m 

s mnoha lidmi, vļetnŊ tŊch, kter® zn§te m§lo nebo vŢbec ne 

6. Jako Śeditel/ka firmy byste od svĨch podŚ²zenĨch pŚiv²tal/a sp²ġe zpr§vu: 

o tom, jak oddŊlen² pŚispŊlo firmŊ jako celku 

o tom, jak si oddŊlen² vedlo sama o sobŊ 

7. PŚedpokl§dejte, ģe potŚebujete pŚijmout nov®ho pracovn²ka é Jak budete postupovat? 

uvaģoval/a bych, jak se naġe osobnosti shodnou nebo budou doplŔovat 

zvaģoval/a bych soulad mezi popisem a uchazeļovĨmi schopnostmi 

8. Kdyģ na nŊļem pracujete: 

radŊji vŊci dokonļ²te a dostanete se k urļit®mu z§vŊru 

ļasto ponech§v§te konec otevŚenĨ pro pŚ²padn® zmŊny 

9. Na veļ²rc²ch, ve spoleļnosti radŊji: 

vŊtġinou zŢstanete d®le, l®pe se tak bav²te 

odch§z²te co nejdŚ²ve, zdrģ²te se jen ze sluġnosti, protoģe v§s to vyļerp§v§ 

10. Zaj²m§ v§s v²ce: 

to, co bylo a je 

co mŢģe bĨt 

11. Kdyģ poslouch§te, jak nŊkdo hovoŚ² o nŊjak® z§leģitosti, obvykle se pokouġ²te: 

vzt§hnout to na sv® vlastn² zkuġenosti a porovn§vat, zda to odpov²d§ 

hodnotit a analyzovat danou informaci 

12. Pracujete-li na nŊļem, jste radŊji kdyģ: 

m§te pŚehled a udrģ²te si vŊci pod kontrolou 

mŢģete zkouġet rŢzn® moģnosti 

13. Kdyģ v§m zvon² v kancel§Śi nebo doma telefon, obvykle: 

to povaģujete za ruġen² 

nevad² v§m ho zvednout 

14. Je horġ²: 

Ăm²t hlavu v oblac²chñ 

Ădrģet se pŚi zdiñ 

 

 

15. Ve vztahu k ostatn²m jste sp²ġe: 

objektivn² 

osobn² 

16. Vad² v§m v²ce, kdyģ: 

je v²ce vŊc² rozpracovanĨch 
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uģ je vġe hotovo 

17. Kdyģ nŊkam telefonujete: 

neboj²te se, ģe na nŊco zapomenete 

pŚiprav²te si, co budete Ś²kat 

18. Kdyģ diskutujete o probl®mu se svĨmi kolegy, je pro v§s snadn®: 

vidŊt vŊci v ġirġ²m r§mci 

postŚehnout zvl§ġtnosti a specifick® rysy dan® situace 

19. Kter§ slova v§s popisuj² l®pe? Jste sp²ġe: 

analytickĨ typ 

vciŠuj²c² se typ 

20. Kdyģ nŊco zaļ²n§te, obvykle: 

vġe si pŚedem sep²ġete a napl§nujete, abyste pozdŊji nic nemuseli mŊnit 

nepl§nujete a nech§v§te vŊci vyv²jet tak, jak se k nim postupnŊ dost§v§te 

21. Ve spoleļnosti jinĨch lid² sp²ġe: 

zaļ²n§te rozhovor sami 

pŚenech§v§te iniciativu druhĨm 

22. Kdyģ pracujete na pŚidŊlen® pr§ci, m§te tendenci k: 

plynul® a nepŚetrģit® pr§ci 

pr§ci s velkĨm vĨdejem energie a n§slednĨmi prostoji 

23. V jak® situaci se c²t²te l®pe: 

pŚehledn®, strukturovan®, s pevnĨm rozvrhem 

promŊnliv®, nestrukturovan®, s pŚekvapen²mi 

24. Je horġ²: 

bĨt nespravedlivĨ 

nem²t slitov§n² 

25. řekli byste o sobŊ, ģe vaġ² silnou str§nkou je sp²ġe: 

smysl pro realitu 

pŚedstavivost 

26. Kdyģ zazvon² telefon: 

spŊch§te, abyste jej zvedli prvn² 

douf§te, ģe jej zvedne nŊkdo jinĨ 

27. Moje jedn§n² vede a Ś²d² v²ce: 

hlava 

srdce 

 

 

28. V²ce obdivu si zaslouģ² schopnost: 

umŊt si vŊci pŚedem dobŚe zorganizovat a postupnŊ je realizovat 

rychle se pŚizpŢsobit situaci a vyj²t s t²m, co pr§vŊ je 

29. Kdyģ v§s napadne nov§ myġlenka, obvykle: 

pro ni vzplanete 

radŊji o n² pŚemĨġl²te d®le 

30. řekl byste, ģe jste sp²ġe: 

dŢvtipnĨ/§ 

praktickĨ/§ 
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31. RadŊji slyġ²te vĨrok: 

koneļnĨ a nemŊnnĨ 

zkusmĨ a pŚedbŊģnĨ 

32. Je vŊtġ² chyba bĨt: 

tolerantn² a sm²ŚlivĨ 

nekompromisn² a kritickĨ/§ 

33. Jste sp²ġe: 

rann² pt§ļe 

noļn² sova 

34. Na jedn§n²ch v§s rozļiluj² sp²ġe lid®, kteŚ²: 

pŚich§zej² s mnoha nejasnŊ naļrtnutĨmi a nepromyġlenĨmi n§pady 

prodluģuj² jedn§n² mnoha praktickĨmi podrobnostmi 

35. PŚi pr§ci d§v§te vŊtġinou pŚednost tomu, abyste se zabĨvali: 

idejemi, principy, myġlenkami 

lidmi, osobnostmi, ģ§ky 

36. O v²kendech m§te tendenci: 

pl§novat, co budete dŊlat 

nech§te vŊci, aby se vyvinuly, a rozhodujete se v prŢbŊhu v²kendu 

37. PŚi jedn§n²ch m§te sklon: 

rozv²jet sv® myġlenky v prŢbŊhu toho, jak mluv²te 

hovoŚit pouze po zodpovŊdn®m zv§ģen² toho, co chcete sdŊlit 

38. Kdyģ nŊco ļtete, obvykle: 

se soustŚeŅujete ve svĨch ¼vah§ch na to, co je v textu naps§no 

ļtete mezi Ś§dky a vztahujete slova i k jinĨm n§mŊtŢm a t®matŢm 

39. Kdyģ se m§te rozhodnout ve spŊchu, obvykle: 

se c²t²te nepŚ²jemnŊ a chcete v²ce informac² 

jste schopni se rozhodnout i s ¼daji, kter® m§te moment§lnŊ k dispozici 

40. RadŊji byste pracovali ve firmŊ, kde: 

byste mŊli pr§ci s intelektu§ln² motivac² 

byste byli zaujati jej²mi c²li a posl§n²m 

 

 

41. Co v§m imponuje v²ce: 

logicky nerozporupln®, konzistentn² myġlen² a uvaģov§n² 

dobr®, vŚel® a harmonick® mezilidsk® vztahy 

42. V p²semn®m projevu d§v§te pŚednost: 

vŊcn®mu stylu 

obrazn®mu metaforick®mu stylu 

43. U dveŚ² n§hle zazvon² zvonek. Obvykle jste sp²ġe: 

podr§ģdŊni, kdo to k v§m zase jde 

potŊġeni, ģe k v§m nŊkdo jde na n§vġtŊvu 

44. Ļemu d§v§te pŚednost: 

nechat vŊci, aby se samy jen tak pŚihodily 

zajistit, aby vġechno bylo pŚedem pŚipraveno 

45. Charakterizuj² v§s sp²ġe: 
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ļetn®, sp²ġe letm® a povrchn² kontakty a vztahy s v²ce lidmi 

trval®, pevn® a dlouhodob® vztahy a kontakty s nŊkolika m§lo lidmi 

46. C²t²te se zpravidla l®pe: 

po koneļn®m rozhodnut² 

kdyģ jsou vŊci jeġtŊ otevŚeny 

47. Spolehnete se sp²ġe na svou: 

zkuġenost 

intuici a tuġen² 

48. Jste si jistŊjġ²: 

pŚi logickĨch ¼sudc²ch: spr§vn®-nespr§vn® 

pŚi hodnotovĨch soudech: dobr®-ġpatn® 

 

 

3.5.18 BochumskĨ osobnostn² dotazn²k ï BIP (invent§Ś profesn²ch 

charakteristik osobnosti) 

BochumskĨ osobnostn² dotazn²k vyvinuli nŊmeļt² autoŚi R¿diger Hossiep a Michael Paschen, 

poprv® byl vyd§n v roce 1998. Adaptaci pro ļesk® prostŚed² pŚipravily Simona Hoskovcov§ a 

Andrea Vyb²ralov§ a vydalo ji v r. 2003 Testcentrum. Dotazn²k je zamŊŚen prim§rnŊ na zjiġtŊn² 

profesn²ch kvalit osobnosti, jeho c²lem je Ăstandardizovan® zjiġtŊn² sebeobrazu probanda-

kandid§ta s pŚihl®dnut²m k n§rokŢm profeseñ90. 

Dotazn²k nen² celkovĨm popisem osobnost². ZjiġŠuje pouze sebehodnocen² respondentŢ 

vztahuj²c²ch se k vĨkonu profese. 

Dotazn²k obsahuje 210 poloģek ve 14 ġk§l§ch, rozdŊlenĨch do 4 nestejnŊ velkĨch oblast² 

Pracovn² orientace, Pracovn² chov§n², Soci§ln² kompetence a Psychick§ konstituce. Pracovn² 

orientace sdruģuje ġk§ly Motivace k vĨkonu, Motivace k utv§Śen² a Motivace k veden². Oblast 

Pracovn² orientace zahrnuje SvŊdomitost, Flexibilitu a rozhodnost. 

Do Soci§ln²ch kompetenc² jsou zaŚazeny Senzitivita, Schopnost kontaktŢ, Sociabilita, 

Orientace na tĨm a Schopnost prosadit se. 

Oblast psychick® konstituce mapuje orientaci na z§tŊģ, emoļn² stabilitu a SebevŊdom². 

Z§kladn² dimenze BIP a koncepty, ke kterĨm se dimenze vztahuj², bl²ģe specifikujeme v 

Tabulce 6. 

AutoŚi BIP deklaruj², ģe na rozd²l od dŚ²ve uģ²vanĨch psychologickĨch testŢ - Cattelova 16PF, 

MBTI nebo NEO-FFI, kter® vznikly na z§kladŊ teoretick®ho zamŊŚen² svĨch autorŢ, byl 

dotazn²k BIP zpracov§n pŚedevġ²m s ohledem na praktick® poģadavky jeho budouc²ch 

uģivatelŢ.91 Dotazn²k tak dobŚe slouģ² jako jedna z ļ§st² hodnocen² pŚi person§ln²m vĨbŊru, d§le 

pŚi profesn²m poradenstv² a pl§nov§n² kari®ry. JinĨm moģnĨm vyuģit²m je tr®nink a kouļink. 

AutoŚi upozorŔuj² na to, ģe vĨsledky dotazn²ku pro konkr®tn² osobu musej² jako subjektivn² 

hodnot²c² vstup ovŊŚeny pomoc² objektivn²ch metod (rozhovor, pozorov§n² chov§n², napŚ. pŚi 

assessment centru apod., tamt®ģ). 

                                                     
90 HOSSIEP, R., PASCHEN, M. BochumskĨ osobnostn² dotazn²k ï BIP (invent§Ś profesn²ch charakteristik 

osobnosti). Praha: Testcentrum. 2003. 
91 HOSSIEP, R., PASCHEN, M. BochumskĨ osobnostn² dotazn²k ï BIP (invent§Ś profesn²ch charakteristik 

osobnosti). Praha: Testcentrum. 2003. 
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NŊmeck§ standardizace BIP probŊhla na 5354 osob§ch, ļesk§ standardizace na 205 osob§ch. 

Tabulka 6 Dimenze Bochumsk®ho osobnostn²ho invent§Śe BIP a definice konceptŢ jednotlivĨch ġk§l92 

 

Oblast Dimenze Definice konstruktu 

 

 

 

 

 
Profesn² orientace 

 
Motivace k vĨkonu (Mvy) 

Pohotovost vyrovn§vat se s vysoko poloģenou 

laŠkou; motiv kl§st vysok® poģadavky na vlastn² 

vĨkon; vysok§ pŚipravenost sn§ġet n§mahu; motiv 

st§le si zvyġovat vlastn² vĨkony. 

 
 

Motivace k utv§Śen² (MU) 

VyhranŊnĨ motiv mŊnit subjektivnŊ proģ²vanĨ 

nevhodnĨ stav vŊc² a vŢle pŚetv§Śet procesy a 

struktury podle vlastn²ch pŚedstav; vyhranŊn§ 

pŚipravenost k ovlivŔov§n² a sledov§n² vlastn²ho 

pojet². 

 
Motivace k veden² (MVe) 

VyhranŊnĨ motiv soci§ln²ho vlivu; preference 

¼kolŢ spojenĨch s veden²m a usmŊrŔov§n²m; 

sebehodnocen² - autorita a orientaļn² mŊŚ²tko pro 

ostatn² lidi. 

 

 

 

 
Pracovn² chov§n² 

 

SvŊdomitost (Sv) 
PeļlivĨ pracovn² styl; vysok§ spolehlivost; zpŢsob 

pr§ce orientovanĨ na detaily, vysok® hodnocen² 

koncepļn² pr§ce, sklon k perfekcionismu. 

 
Flexibilita (Fl) 

Vysok§ pŚipravenost a schopnost pŚizpŢsobit se 

novĨm a nepŚedv²danĨm situac²m a tolerovat 

nejistotu; otevŚenost novĨm perspektiv§m a 

metod§m; otevŚenost ke zmŊn§m. 

 
Rozhodnost (Ro) 

Schopnost a vŢle k rychl® realizaci nŊjak®ho 

rozhodnut² prostŚednictv²m c²len® aktivity, jakoģ i 

k ochranŊ zvolen® alternativy proti dalġ²m 

n§vrhŢm. 

 

 

 

 

 

 

 
Soci§ln² kompetence 

 

Senzitivita (Sen) 
DobrĨ cit pro slab® sign§ly v soci§ln²ch situac²ch; 

velk§ schopnost vc²tŊn², jist§ interpretace a 

zaŚazen² zpŢsobŢ chov§n² druhĨch lid². 

 
Schopnost kontaktŢ (SK) 

VyhranŊn§ schopnost a preference oslovov§n² 

zn§mĨch a nezn§mĨch lid² a navazov§n² a 

udrģov§n² vztahŢ; aktivn² tvorba a udrģov§n² 

profesn² i soukrom® s²tŊ zn§mĨch. 

 
Sociabilita (So) 

VĨrazn§ preference soci§ln²ho chov§n², kter® je 

charakterizov§no pŚ§telskost² a ohleduplnost²; 

velkorysost ke slabĨm str§nk§m partnerŢ; vĨrazn® 

pŚ§n² po harmonick®m soubyt². 

 
Orientace na tĨm (OT) 

Vysok® hodnocen² tĨmov® pr§ce a kooperace; 

pŚipravenost k aktivn² tvorbŊ tĨmovĨch procesŢ; 

ochota potlaļit vlastn² moģnosti profilace ve 

prospŊch pracovn² skupiny. 

 

Schopnost prosadit se (SP) 
Tendence k dominanci v soci§ln²ch situac²ch; ¼sil² 

sledovat vlastn² c²le i pŚes odpor; vysok§ 

pŚipravenost ke konfliktŢm. 

 

 

 

 
Psychick§ konstituce 

 

Emocion§ln² stabilita (ES) 
Vyrovnan® a m§lo kol²sav® emocion§ln² reakce; 

rychl® pŚeklenut² ne¼spŊchŢ a nezdarŢ; vyhranŊn§ 

schopnost kontroly vlastn²ch emoļn²ch reakc². 

 

Odolnost vŢļi z§tŊģi (OZ) 
Vlastn² hodnocen² jako (fyzicky) odoln® a 

robustn² osoby; vĨrazn§ ochota vystavit se 

vĨjimeļn® z§tŊģi a nevyhĨbat se j². 

                                                     
92 Tamt®ģ. 
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SebevŊdom² (Seb) 

(Emocion§ln²) nez§vislost na m²nŊn² druhĨch 

osob; velk® pŚesvŊdļen² o vlastn²m ¼ļinku; 

vysok§ sebedŢvŊra ve vlastn² schopnosti a v 

pŚedpoklady k vĨkonu. 

 

3.5.19 Dotazn²k motivace k vĨkonu ï LMI  

Dotazn²k motivace k vĨkonu H. Schulera a M. Prochasky z r. 2000 je rysovŊ orientovanĨ 

dotazn²k, kterĨ postihuje sebehodnocen² zkoumanĨch osob v 17 ġk§l§ch. Vġechny ġk§ly se 

vztahuj² prim§rnŊ k pracovn²mu chov§n². Ļesk® vyd§n² dotazn²ku LMI vydalo v r. 2003 

Testcentrum, dotazn²k k vyd§n² pŚipravila Simona Hoskovcov§. 

LMI zachycuje tyto dimenze motivace k pracovn²mu vĨkonu: Vytrvalost, Dominanci, 

Angaģovanost, DŢvŊru v ¼spŊch, Flexibilitu, Flow, Neboj§cnost, Internalitu, Kompenzaļn² 

¼sil², Hrdost na vĨkon, Ochotu uļit se, Preferenci obt²ģnosti, Samostatnost, Sebekontrolu, 

Orientaci na status, SoutŊģivost a C²levŊdomost. Kaģd§ ġk§la LMI m§ 10 poloģek, dotazn²k 

tedy zahrnuje celkem 170 poloģek. Na poloģky LMI je moģno odpov²dat v sedmistupŔov® 

ġk§le, od Ănaprosto nesouhlas²ñ aģ po Ăzcela souhlas²ñ. 

NŊmeck§ standardizace probŊhla na vzorku 1671 respondentŢ, ļesk§ verze byla 

standardizov§na na vzorku 293 respondentŢ. 

PŚehled ġk§l motivace k vĨkonu v dotazn²ku LMI a definice jejich konceptŢ uv§d²me v Tabulce 

6. 

Tabulka 6 Dimenze Dotazn²ku motivace k vĨkonu LMI a definice konceptŢ jednotlivĨch ġk§l93 
 

Dimenze Definice konstruktu 

Vytrvalost Vytrvalost je m²nŊna jako vĨdrģ a nasazen² sil pro zvl§dnut² profesn²ch ¼kolŢ. Osoby s 

vysokĨmi hodnotami jsou charakteristick® t²m, ģe pracuj² na svĨch ¼kolech soustŚedŊnŊ 

a udrģuj² si dostateļnou ¼roveŔ energie po celou dobu pr§ce. Objevuj²c² se pot²ģe 

zvl§daj² s velkĨm nasazen²m sil a zvĨġenĨm ¼sil²m. Jsou schopn® zamŊŚit 

svou pozornost zcela na prŢbŊh pr§ce, a pŚi plnŊn² nŊjak®ho dŢleģit®ho ¼kolu si 

nenech§vaj² odv®st pozornost. 

Dominance Dominance popisuje tendenci projevovat moc, ovlivŔovat druh® a v®st je. PŚi spolupr§ci 

jsou osoby s vysokĨmi hodnotami vĨraznŊ orientovan® na ostatn². Uj²maj² se iniciativy a 

r§dy drģ² vŊci ve svĨch rukou. PŚesvŊdļuj² svĨm vystupov§n²m a jsou ochotn® pŚevz²t 

za ostatn² zodpovŊdnost. V pracovn² skupinŊ hraj² r§dy vedouc² roli. Maj² sklony k 

tomu, pouģ²vat ostatn² pro svŢj prospŊch. 

Angaģovanost Angaģovanost tematizuje osobn² ochotu podat vĨkon, m²ru n§mahy a mnoģstv² 

odveden® pr§ce. Osoby s vysokĨmi hodnotami jsou dlouhodobŊ angaģovan®. HodnŊ 

pracuj² a nec²t² se dobŚe, pokud nemaj² co dŊlat. Tak® po zvl§ġtŊ nam§havĨch f§z²ch 

nepotŚebuj² na odpoļinek mnoho ļasu. Vyznaļuj² se vysokou ¼rovn² aktivity, oproti 

jinĨm aktivit§m z²sk§v§ pr§ce prioritu. V extr®mn²m pŚ²padŊ bĨvaj² oznaļov§ni za 

workoholiky. 

DŢvŊra v ¼spŊch DŢvŊra v ¼spŊch popisuje pŚedj²m§n² vĨsledkŢ urļit®ho chov§n², a sice vzhledem k 

moģnosti zdaru. Projevuje se v tom, ģe "¼spŊch" je vn²m§n jako pravdŊpodobnĨ 

vĨsledek ļinnosti. Osoby s vysokĨmi hodnotami poļ²taj² s t²m, ģe dos§hnou sv®ho c²le i 

v pŚ²padŊ novĨch nebo tŊģkĨch ¼kolŢ. Jednaj² s oļek§v§n²m, ģe ¼spŊġnŊ vyuģij² 

sv® schopnosti, dovednosti a znalosti tak® pokud se objev² pot²ģe nebo konkurence. 

                                                     
93SCHULER, H., PROCHASKA, M. Dotazn²k motivace k vĨkonu ï LMI. Praha: Testcentrum. 2003. 
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Flexibilita Flexibilita se tĨk§ zpŢsobu, jakĨm se vyrovn§v§me s novĨmi situacemi a ¼koly. 

Osoby s vysokĨmi hodnotami jsou otevŚen® a maj² z§jem. Miluj² kouzlo nov®ho a 

d§vaj² pŚednost situac²m; ve kterĨch se dozvŊd² nŊco nov®ho a kde mŢģou nŊco 

zaģ²t. Mus² proto poļ²tat s nepŚ²jemnostmi, protoģe v nezn§mĨch situac²ch je st§l® 

riziko selh§n². Flexibilita znamen§ tak® ochotu ke zmŊnŊ a potŚebu zmŊny. 

Flow Flow oznaļuje tendenci vŊnovat se probl®mŢm velmi intenzivnŊ s vylouļen²m vġech 

ruġivĨch podnŊtŢ a s vysokĨm soustŚedŊn²m. Osoby s vysokĨmi hodnotami ļasto plnŊ 

"zaberou" do pr§ce a zapomenou pŚitom na celĨ svŊt a vġe ostatn² kolem sebe. Ve 

stavu flow je pr§ce zpravidla proģ²v§na jako nŊco pozitivn²ho. 

Neboj§cnost Rys popisuje pŚedpoklad vĨsledku ļinnosti, a sice vzhledem k moģnosti ne¼spŊchu a 

selh§n². Osoby s vysokĨmi hodnotami nemaj² strach ze selh§n² nebo z negativn²ho 

hodnocen². PŚed dŢleģitĨmi ¼koly a situacemi nejsou v takov®m napŊt², aby t²m byl 

negativnŊ ovlivnŊn jejich vĨsledek. Đvahy o situac²ch n§roļnĨch na vĨkon v nich 

zpravidla nevyvol§vaj² negativn² pocity. Jsou emocion§lnŊ stabiln² a schopn® sn§ġet 

z§tŊģ. Tak® nemaj² sklon k ¼stupkŢm a vyhĨb§n² se podobnĨm situac²m. 

Internalita Oznaļuje zpŢsob vysvŊtlen² vĨsledkŢ ļinnosti. Osoby s vysokĨmi hodnotami se 

vyznaļuj² t²m, ģe vysvŊtluj² vĨsledky a dŢsledky sv®ho chov§n² vnitŚn²mi pŚ²ļinami. 

Jsou pŚesvŊdļeny, ģe vŊtġina ud§lost² v jejich ģivotŊ z§vis² na nich samĨch, na 

vlastn²m chov§n² a nasazen² sil. ĐspŊġnost v povol§n² pro nŊ nen² z§leģitost ġtŊst², c²t² 

zodpovŊdnost za ne¼spŊchy a n²zk® vĨkony. 

Kompenzaļn² ¼sil² TĨk§ se t® ļ§sti osobn² n§mahy a osobn² investice sil, kter§ vyplĨv§ ze strachu ze 

selh§n². Konstruktivn² zvl§dnut² strachu z ne¼spŊchu. Osoby s vysokĨmi hodnotami 

maj² sklon k investici velk®ho ¼sil² a n§mahy, aby se vyhnuly ne¼spŊchu. Sniģuj² 

strach ze zkouġky intenzivn² pŚ²pravou. V zamŊstn§n², v situac²ch n§roļnĨch na vĨkon 

se st§v§, ģe jsou "pŚespŚ²liġ" pŚipraven®. 

Hrdost (na vĨkon) Zdroj motivace k pod§n² profesn²ho vĨkonu je v potŚebŊ zaģ²vat opakovanŊ pozitivn² 

pocity, kter® jsou spojen® s ¼spŊchem. Hrdost² je zde oznaļen pozitivn² emoļn² stav 

jako dŢsledek vlastn²ho vĨkonu. Osoby s vysokĨmi hodnotami jsou spokojen®, pokud 

podaly maxim§ln² vĨkon. PociŠuj² uspokojen² z toho, ģe zvyġuj² vlastn² vĨkon, snadno 

se ovl§daj² prostŚednictv²m jejich ctiģ§dosti a jejich sebe¼cta je z§visl§ na vĨkonu. 

Ochota uļit se Ochota uļit se oznaļuje snahu pŚij²mat nov® vŊdŊn², tedy rozġiŚovat sv® znalosti. Osoby 

s vysokĨmi hodnotami touģ² po vŊdŊn² a maj² z§jem. Z vlastn²ho popudu investuj² ļas a 

n§mahu, aby se nauļily nŊco nov®ho a aby se d§le rozvinuly ve sv®m vlastn²m oboru. 

Cen² si zisku informac², aniģ by s t²m musel bĨt spojen 

bezprostŚedn² uģitek. 

Preference 

obt²ģnosti 

Preferenc² obt²ģnosti je m²nŊna volba ¼rovnŊ n§rokŢ a rizik u ¼kolu. Osoby s 

vysokĨmi hodnotami d§vaj² pŚednost tŊģkĨ ot§zk§m a n§roļnĨm ¼kolŢm, kter® 

vyģaduj² vysokou m²ru ġikovnosti. Po ¼spŊġn®m zvl§dnut² ¼kolŢ zvĨġ² svou ¼roveŔ 

n§rokŢ. Zvl§ġtn² vĨzvou jsou pro nŊ ¼koly, u kterĨch je moģnost selh§n²; objevuj²c² se 

probl®my jsou sp²ġe pob²dkou neģ pŚek§ģkou. 

Samostatnost Tematizuje rozsah samostatnosti v chov§n². Osoby s vysokĨmi hodnotami jsou radŊji 

zodpovŊdn® za sv® z§leģitosti samy, neģ aby akceptovaly direktivy druhĨch. ChtŊj² 

urļovat samy svŢj zpŢsob pr§ce a r§dy se samostatnŊ rozhoduj². 

Sebekontrola Sebekontrola se vztahuje na zpŢsob organizace a prov§dŊn² ¼kolŢ. Osoby s vysokĨmi 

hodnotami se vyznaļuj² t²m, ģe se obecnŊ dlouhodobŊ dobŚe organizuj²; neodkl§daj² 

vyŚ²zen² svĨch povinnost². Je pro nŊ snadn® soustŚedit se na ¼koly. 

Dok§ģou se donutit k disciplinovan® a soustŚedŊn® pr§ci; dok§ģou i leccos odepŚ²t, 

aby dos§hly dlouhodobĨch c²lŢ. 

Orientace na status Orientace na status popisuje ¼sil² o dosaģen² dŢleģit® role v soci§ln²m prostŚed² a 

pŚedn²ho m²sta v soci§ln² hierarchii. Osoby s vysokĨmi hodnotami vyhled§vaj² soci§ln² 

uzn§n² za sv® vĨkony, usiluj² o odpovŊdn® pozice a dbaj² na svŢj profesn² postup. 

Moģnost udŊlat kari®ru je pro nŊ dŢleģitou motivac² pro pod§v§n² profesn²ch vĨkonŢ. 
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SoutŊģivost SoutŊģivost poj²m§ tendenci, proģ²vat konkurenci jako povzbuzen² a motivaci pro 

profesn² vĨkon. Osoby s vysokĨmi hodnotami vyhled§vaj² soutŊģ a srovn§n² s druhĨmi 

lidmi. ChtŊj² bĨt lepġ² a rychlejġ² neģ ostatn². Je pro nŊ dŢleģit® vyhr§vat a posiluje je 

to. 

C²levŊdomost Jeho pŚedmŊtem je vztah k budoucnosti. Osoby s vysokĨmi hodnotami si kladou c²le, 

jsou orientovan® na budoucnost a maj² vysok® n§roky na to, co jeġtŊ chtŊj² vykonat a 

dos§hnout. Maj² pŚedstavu o tom, jak by mŊla vypadat Śeġen² jejich ¼kolŢ, tvoŚ² 

dlouhodob® pl§ny a vŊd², v jak®m smŊru se osobnŊ jeġtŊ chtŊj² rozv²jet a dost§vat d§l. 
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3.5.20 Dotazn²k interperson§ln² diagn·zy ICL 

Dotazn²k interperson§ln² diagn·zy ï ICL, jehoģ autory jsou Leary, LaForge a Suczek, vych§z² 

z pŚesvŊdļen² o multidimenzion§ln² povaze osobnosti a stoj² na klasifikaci interperson§ln²ho 

chov§n² do 16 typŢ ve formŊ adaptivn² nebo maladaptivn². Vģdy dvojice vlastnost² je sdruģena 

do jednoho interperson§ln²ho typu, celkovŊ tak existuje 8 interperson§ln²ch typŢ nazvanĨch po 

maladaptivn²ch projevech tŊchto typŢ. Jsou jimi: 

1. Autokratick§ osobnost, 

2. Egocentrick§ osobnost, 

3. Agresivn² osobnost, 

4. Podez²rav§ osobnost, 

5. Pon²ģen§ osobnost, 

6. Hyperkonformn² osobnost, 

7. Hyperafiliativn² osobnost, 

8. Hyperprotektivn² osobnost. 

Vztahy mezi typy jsou kruhov®ho charakteru se dvŊma pol§rn²mi dimenzemi (Dominance ï 

Submise a Hostilita ï Afiliace). PrŢnik tŊchto dimenz² oznaļuje interperson§ln² tŊģiġtŊ 

osobnosti. 

Z§znamov® listy obsahuj² 128 poloģek ve formŊ hodnot²c²ch interperson§ln²ch charakteristik. 

Ļesk§ standardizace probŊhla na 673 respondentech. 

3.5.21 Motivaļn² typy lid² 

Motivaļn² zaloģen² urļuje, jak® podnŊty preferujeme, vyhled§v§me a kterĨm d§v§me obecnŊ v 

ģivotŊ pŚednost94. 

Z§kladem teorie motivaļn²ch typŢ je rozdŊlen² preferenc²: 

-  mezi uģiteļnost a efektivitu, 

-  mezi dynamiku a stabilitu.  

Uveden® znaky tvoŚ² dvojice, kter® si svĨm vĨznamem konkuruj². RozdŊlen² preferenc² mezi 

uģiteļnost a efektivitu svŊdļ² o tom, zda je pro n§s rozhoduj²c² c²l nebo cesta vedouc² k jeho 

dosaģen². RozdŊlen² preferenc² mezi dynamiku a stabilitu hodnot² jakou cenu m§ pro n§s pocit 

jistoty a bezpeļ², pŚ²padnŊ m²ru akceptovateln®ho rizika. 

Nejv²ce konfliktŢ zpŢsobenĨch motivaļn²m zaloģen²m je zaznamen§v§no mezi osobami 

dynamick®ho zamŊŚen², naopak lid® stabiln²ho zaloģen² se vyznaļuj² klidnĨmi vztahy. N²ģe 

uv§d²me Test motivaļn²ch typŢ podle Plam²nka. 

 

 

 

                                                     
94 PLAMĉNEK, J. Sebepozn§n², sebeŚ²zen² a stres: praktickĨ atlas sebezvl§d§n². Praha: Grada. 2013. s. 34 ï 41. 
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Pokyny 

RozdŊlte 5 bodŢ mezi kaģdou dvojici n²ģe nab²dnutĨch moģnost² v z§vislosti na skuteļnosti, co V§s zaj²m§, co 

V§s pŚitahuje, pŚ²padnŊ co je V§m bliģġ². 

1. ļ§st testu: "Đļel a prostŚedky" 

1. lid® skryt² za ļ²sly Ǐ ļ²sla skryt§ za lidmi Ǐ 

2. pouģitĨ postup Ǐ vĨsledn® Śeġen² Ǐ 

3. kladn® emoce Ǐ zdravĨ rozum Ǐ 

4. subjektivn² pohledy Ǐ objektivn² principy Ǐ 

5. srozumiteln® procesy Ǐ poskytovan® produkty Ǐ 

6. dobr® vztahy Ǐ dobr® vĨsledky Ǐ 

7. jak vŊci funguj² Ǐ k ļemu se vŊci daj² vyuģ²t Ǐ 

8. radost z povahy pr§ce Ǐ radost ze smyslu pr§ce Ǐ 

9. jac² lid® byli Ǐ co lid® vykon§vali Ǐ 

10. zaj²mav® cesty Ǐ dosaģen® c²le Ǐ 

11. v² se, co dŊl§m Ǐ v²m, co m§m dŊlat Ǐ 

12. jak se lid® c²t² Ǐ jakou lid® odv§dŊj² pr§ci Ǐ 

13. jasn§ metodika Ǐ zŚejmĨ ¼ļel Ǐ 

14. pocit ¼spŊġnosti Ǐ procento ¼spŊġnosti Ǐ 

souļet Ef: ........ souļet Us: ........ 

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

2. ļ§st testu: "VĨzvy a bezpeļ²" 

1. pr§ce na stanoven² c²lŢ Ǐ pr§ce na uskuteļŔov§n² c²lŢ Ǐ 

2. extr®my Ǐ standard Ǐ 

3. nov® ¼koly a postupy Ǐ vyzkouġen® ¼koly a postupy Ǐ 

4. obrys, komplexn² vn²m§n² Ǐ cit pro odst²ny a maliļkosti Ǐ 

5. zvl§d§n² pŚek§ģek Ǐ bezpeļnĨ ter®n Ǐ 

6. neposednost Ǐ trpŊlivost Ǐ 

7. pŚijateln§ nejistota Ǐ ¼pln§ pŚedv²datelnost Ǐ 

8. celkov® trendy a souvislosti Ǐ pŢvab a vĨznam detailŢ Ǐ 

9. vĨkonnost Ǐ spolehlivost Ǐ 

10. pŚeb²r§n² odpovŊdnosti Ǐ sd²len² odpovŊdnosti Ǐ 

11. vĨjimeļnost Ǐ norm§lnost Ǐ 

12. pŚimŊŚen® riziko Ǐ pŚimŊŚen§ jistota Ǐ 

13. ud§v§n² t·nu a smŊru Ǐ kontrola smŊru a podpora Ǐ 

14. volby typu 5:0 v tomto testu Ǐ volby typu 3:2 v 

tomto testu Ǐ souļet Dy: ........ souļet St: ........ 

(DYNAMIKA) (STABILITA) (kontrola: Dy + St = 70) 
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Kombinace hodnot²c²ch ġk§l v motivaļn² typologii lid² vļetnŊ jejich z§kladn²ch charakteristik: 

-  Objevovatel®: jsou kombinac² zamŊŚen² Us a Dy. Ģij² proto, aby vyuģ²vali vĨzev, 

kter® zpravidla vyhled§vaj² ve svŊtŊ vŊc² a vĨsledkŢ, mimo oblast mezilidskĨch 

vztahŢ. Jsou tvoŚiv², hledaj² nov® souvislosti, pŚich§zej² s origin§ln²mi myġlenkami. 

-  UsmŊrŔovatel® (PodmaŔovatel®): v sobŊ zahrnuj² zamŊŚen² Ef a Dy. I oni hledaj² 

vĨzvy, lov² vġak v soci§ln²ch vod§ch. R§di uplatŔuj² vliv na jin® lidi, ud§vaj² t·n ve 

spoleļnosti a preferuj² roli l²drŢ. Nesn§ġej² kritiku a neradi pŚizn§vaj² chyby. UmŊj² 

bojovat a tak® si v§ģit siln®ho soupeŚe. 

-  SlaŅovatel®: jsou smŊs² preference Ef a St. Sv® ¼sil² zamŊŚuj² na vytvoŚen² 

pŚ²znivĨch vztahŢ mezi lidmi. Zaj²maj² se o lidi, dok§ģou jim naslouchat a 

projevovat sv® city. Peļuj² o lidi v nouzi a jsou zklam§ni, kdyģ jim to ostatn² 

neoplat² v pŚ²padŊ, ģe pot²ģe navġt²v² je. Jejich s²la je v empatii a emocion§ln² 

inteligenci. VĨsledky a vŊci je pŚ²liġ nevzruġuj² - pokud se jim nebo nŊkomu jin®mu 

nedaŚ² plnit ¼koly, vid² v tom sp²ġe vztahovĨ neģ vŊcnĨ probl®m. Ob§vaj² se, ģe 

pokud nespln² ¼koly, lid® odpovŊdn² za dosahov§n² c²lŢ budou zklaman² a 

nepŚ²jemn². 

-  ZpŚesŔovatel®: v sobŊ skrĨvaj² zamŊŚen² Us a St. Svou touhu po jistotŊ obracej² do 

vlastn²ho nitra a snaģ² se podat perfektn² vĨkon. Vystupuj² velmi racion§lnŊ, emoce 

skrĨvaj² ve sv®m nitru a projevuj² je jen ve velmi vypjatĨch situac²ch. Maj² 

analytick® myġlen² a schopnost dotahovat vŊci do konce. Vyhovuje jim, kdyģ 

dostanou srozumitelnŊ zadanĨ ¼kol s jasnĨm postupem, kterĨ potom peļlivŊ 

dodrģuj². Maj² r§di poŚ§dek a pŚehled, potŚebuj² dobŚe zorganizovanĨ ļas, prostor i 

pr§ci. 

Vztahy a povahy konfliktŢ mezi jednotlivĨmi motivaļn²mi typy: 

-  UsmŊrŔovatel ï usmŊrŔovatel: Pro tento vztah jsou typick® permanentn² 

konflikty, kdy oba usmŊrŔovatel® zpravidla upŚ²mnŊ pŚedpokl§daj², ģe podstatou 

konfliktŢ je nŊjakĨ vŊcnĨ probl®m; mnohdy je vġak i jejich okol² zŚejm®, ģe pŚ²ļinou 

konfliktŢ je vztah, nikoli vŊc. Tyto spory bĨv§ mnohdy relativnŊ snadn® Śeġit z 

pozice tŚet², neutr§ln² osoby, zejm®na pokud ji oba usmŊrŔovatel® respektuj² jako 

profesion§la nebo jako silnou osobnost. řeġen² pak m²v§ podobu nŊjak®ho rozdŊlen² 

pravomoc² typu "j§ jsem p§nem gar§ģe, ty pan² kuchynŊ". 

-  Objevovatel ï objevovatel: Dva objevovatel® se do sebe nepouġtŊj² s takovou 

pŚirozenost² jako dva usmŊrŔovatel®. MŢģe to vġak mezi nimi - vzhledem k jejich 

potŚebŊ nez§vislosti - negativnŊ jiskŚit, jestliģe mus² spolupracovat na stejn®m 

projektu v pr§ci, pŚi ¼drģbŊ dom§cnosti nebo vĨchovŊ dŊt². Protoģe umŊj² 

pŚekon§vat vĨzvy, konflikt se jim vŊtġinou podaŚ² zkrotit, zejm®na v pŚ²padŊ, ģe jim 

jej nŊkdo pŚedstav² jako vĨzvu nebo jej sami jako vĨzvu vezmou. I tady bĨv§ na 

konci procesu Śeġen² nŊjak§ dohoda o dŊlbŊ pr§ce. 

-  UsmŊrŔovatel ï objevovatel: Tyto konflikty vyģaduj² nesymetrick® Śeġen²: 

usmŊrŔovatel mus² akceptovat urļit® omezen² vlivu, objevovatel pŚijmout omezen² 

vlastn² volnosti jako obt²ģnou vĨzvu. ObŊ protivn® strany je vhodn® nejdŚ²ve na 

Śeġen² pŚipravit, vysvŊtlit povahu toho druh®ho a poģ§dat o spolupr§ci pŚi 

naplŔov§n² jeho potŚeb. Pak jiģ mŢģe na spoleļn®m setk§n² vznikat dohoda, kter§ 

vġak nebĨv§ pŚ²liġ stabiln² a jej² dodrģov§n² vyģaduje od obou stran znaļn® ¼sil². 

-  UsmŊrŔovatel ï zpŚesŔovatel: Ide§ln² kombinace, pokud jde o horizont§ln² vztah 

nebo pokud je usmŊrŔovatel nadŚ²zenĨm zpŚesŔovatele. VelkĨ probl®m, jestliģe m§ 
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naopak zpŚesŔovatel Ś²dit usmŊrŔovatele. Potom oba (a zejm®na zpŚesŔovatel) trp² 

do t® doby, neģ se jim podaŚ² sv® vztahy nŊjakĨm zpŢsobem ritualizovat nebo je nŊkdo 
ukonļ² pro naprostou nesluļitelnost. 

-  ZpŚesŔovatel - zpŚesŔovatel, slaŅovatel ï slaŅovatel: Tyto symetrick® vztahy 

nebĨvaj² nijak vĨbuġn®. Obļas se (kupodivu zejm®na u slaŅovatelŢ) objevuje jak§si 

tenze, kter§ souvis² se stejnĨm zamŊŚen²m a je spojena s ot§zkou, kdo je vŊtġ² 

slaŅovatel, pŚ²padnŊ zpŚesŔovatel. U zpŚesŔovatelŢ bĨvaj² tenze v§z§ny na vĨkon 

nŊjak® pr§ce, a tud²ģ jsou ponŊkud nen§padnŊjġ². U slaŅovatelŢ bĨvaj² drobn® 

konflikty viditelnŊjġ² a mohou pŚech§zet i ve v²ce ļi m®nŊ z§ludn® pomluvy, kter® 

se ve spletitĨch informaļn²ch s²t²ch, kter® slaŅovatel® zhusta vytv§Śej², dok§ģ² nejen 

rychle ġ²Śit, ale i pohodlnŊ zabydlet. 

-  SlaŅovatel ï objevovatel: Zde vznikaj² konflikty sp²ġe z nepochopen². SlaŅovatel® 

r§di navazuj² kontakty a objevovatel® se svou povahou poustevn²kŢ je samozŚejmŊ 

nejen nevyhled§vaj², ale ļasto i dost nerudnŊ odm²taj². SlaŅovatel se tomu snaģ² 

pŚij²t na kloub, p§tr§ po tom, co objevovatele tr§p², s c²lem mu pomoci nebo alespoŔ 

rozġ²Śit pŚ²sluġnou informaci. Objevovateli jsou tyto opakovan® snahy nepŚ²jemn® 

a podezŚel®, slaŅovatel je v jeho oļ²ch "nŊjak divnej". Pot®, co jim nŊkdo pomŢģe 

vysvŊtlen²m rozd²lŢ jejich osobnost², nast§v§ zpravidla stabiln² pŚ²mŊŚ². 

-  Ostatn² vztahy: (zpŚesŔovatel - slaŅovatel, objevovatel - zpŚesŔovatel a 

usmŊrŔovatel - slaŅovatel) bĨvaj² pokojn®. To znamen§, ģe obvykle mezi nimi 

nevznikaj² konflikty. 

PŚ²klad 

Ļlen tĨmu A: Bodov® hodnoty testu motivaļn²ch typŢ ļlena tĨmu A 
 

Efektivita 32 

Uģiteļnost 38 

Dynamika 29 

Stabilita 41 

PŚ²klad grafick®ho vyhodnocen² testu motivaļn²ch typŢ ļlena tĨmu je uveden na Obr§zku 8. 

Obr§zek 5 Grafick® zn§zornŊn² vyhodnocen² testu motivaļn²ch typŢ ļlena tĨmu A95 

 

Ļlen tĨmu A je motivaļn²m typem usmŊrŔovatel, ļlovŊk hledaj²c² vĨzvy, obt²ģnŊ sn§ġej²c² kritiku, preferuj²c² roli 

l²drŢ. 

3.5.22 Test barevnŊ s®mantick®ho diferenci§lu96 

                                                     
95 PLAMĉNEK, J. Sebepozn§n², sebeŚ²zen² a stres: praktickĨ atlas sebezvl§d§n². Praha: Grada. 2013. s. 34 ï 41. 

 
96Test barevnŊ s®mantick®ho diferenci§lu. [online]. 2009. [2020-02-11]. Dostupn® z 

http://www.helenakolar.eu/cze_tbsd.html
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Test byl pŚedstaven na III. evropsk®m kongresu v Tampere pŚedevġ²m jako psychometrick§ 

metoda, kter§ stavŊla na kompatibilitŊ s ostatn²mi psychologickĨmi metodami. Vedla 

odborn²ky ke stanoven² diagn·z dle zavedenĨch metod a kliġ® a poukazovala na moģnosti 

vyuģit² v praxi. 

Test pracuje s nevŊdomou str§nkou osobnosti, stanovuje energetickĨ potenci§l jedince, kterĨ 

m§ z§sadn² vliv na jeho "uskuteļŔov§n² pl§nŢ a pŚ§n²" a odhaduje moģnosti jedince v budoucnu. 

Dnes je moģn® pomoc² testu posuzovat zdravotn² stav obyvatel, neboŠ nevŊdom² zachycuje 

informace o stavu organismu mnohem dŚ²ve, neģli ļlovŊk zaļne m²t pocity nemoci, kter® jsou 

zachytiteln® pomoc² pŚ²strojov® techniky. SouļasnŊ lze pŚedpovŊdŊt, jak§ je ġance na 

uzdraven². 

TBSD lze pouģ²t pro odhad spoleļensk® nebezpeļnosti nŊkterĨch osob a jejich ġance na 

n§pravu. Lze urļit ¼spŊġnost jedince pŚi vĨchovnŊ vzdŊl§vac² ļinnosti a pomoci nastartovat 

jeho profesn² kari®ru. Je moģn® pracovat jak s jednotlivci, tak se skupinami. V rodinn® terapii 

je TBSD nezastupiteln®. 

TBSD je transkultur§ln². Vġichni rozum² slovŢm a barv§m, kter§ jsou v testu pouģ²van§, i kdyģ 

mŢģeme Ś²ci, ģe rŢzn® n§rody maj² odliġn® pŚedstavy o jejich dŢleģitosti. NapŚ²klad vġichni 

ch§pou pojmy otec a matka, ale pro kaģdou spoleļnost maj² tato slova jinou dŢleģitost, z§leģ² i 

na situaci, ve kter® se spoleļnost nach§z². 

Test pracuje s nevŊdom²m a koŚeny kolektivn²ho nevŊdom² jsou velmi hlubok®. 

TBSD je adresn® a individualita se neztr§c². KaģdĨ jednotlivec se profiluje s§m o sobŊ a 

vyj§dŚenĨ vŊdomĨ i nevŊdomĨ postoj probanda je adresnĨ. Test zachov§v§ autonomii kaģd®ho 

jednotlivce a nedopouġt² se "hlavn² dotazn²kov® chyby", kdy "mnoģstv² je v²c neģli jednotliv® 

ļ§sti", neboŠ "vŊtġina zajiġŠuje funkļnost". Ale "funkļnost" potŚebuje pro svou opodstatnŊnou 

existenci "inovaci" a ta vģdy vznik§ jako urļit§ jednotlivost. TBSD dok§ģe zachytit hlavn² 

preference skupiny i kvality jednotlivce. 

V TBSD si proband s§m stanov² hlavn² hodnot²c² krit®ria, coģ patŚ² k raritŊ mezi 

psychologickĨmi testy. S§m si stanov² nejdŢleģitŊjġ² z§sady, kterĨmi se Ś²d² poļ²taļ pŚi 

vyhodnocov§n² testu. A protoģe je preferov§no pŚi vyhodnocov§n² nevŊdom® hodnocen², kter® 

bĨv§ ļasto probandem vŊdomŊ blokov§no, n§hled na problematickou situaci je snazġ² a on s§m 

je schopen rychleji mŊnit sv® postoje. 

Pro ġirok® moģnosti pr§ce s nevŊdom²m, spojitost s kulturou a tradicemi, jsou moģnosti TBSD 

znaļn®. PŚi ġetŚen² velkĨch sociologickĨch skupin z hlediska mapov§n² lidskĨch zdrojŢ je 

TBSD vĨbornĨm pomocn²kem. 

3.5.23 V²deŔskĨ maticovĨ test 

VĨkonovĨ V²deŔskĨ maticovĨ test je jednodimenzion§ln² test zamŊŚenĨ na zjiġtŊn² ¼rovnŊ 

neverb§ln² inteligence respondentŢ. KonstrukļnŊ vych§z² z teorie inteligence Charlese 

Spearmana s konceptem obecn®ho inteligenļn²ho g faktoru. M§ celkem 24 poloģek se 

vzrŢstaj²c² n§roļnost², kter® odhaluj² schopnost zkouman® osoby usuzovat na vz§jemn® vztahy 

mezi entitami a detekovat souvislosti mezi nimi. 

Kaģd§ ¼loha obsahuje matici 3 x 3 obr§zkŢ, pŚiļemģ jeden z nich chyb². Respondent se 

rozhoduje mezi 8 moģnostmi vĨbŊru spr§vn®ho fin§ln²ho obrazce, kterĨ bude dodrģovat vztahy 
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dan® v r§mci matice. 

3.5.24 Test naprogramov§n² mozku 

Test na programov§n² mozku pouģ²v§me k urļen² maskulinity (muģskosti, analytick®ho 

myġlen²) ļi femininity (ģenskosti, syntetick®ho myġlen²) mozku. VĨsledek, k nŊmuģ dojdeme, 

naznaļuje pravdŊpodobn® mnoģstv² muģsk®ho hormonu, kter® mozek obdrģel ļi neobdrģel ġest 

aģ osm tĨdnŢ po poļet². Tato maskulinita ļi femininita mozku se odr§ģ² v naġem chov§n², stylu, 

sklonech, volb§ch a v hodnot§ch, jimģ d§v§me pŚednost. 

Za analytick® myġlen² zde povaģujeme obecnou schopnost myġlenkovŊ rozkl§dat struktury na 

jejich konstitutivn² prvky a s tŊmito prvky d§le operovat. Zahrnuje schopnost vyvozovat logick® 

a faktick® spojitosti a vn§ġet strukturu do zd§nlivŊ chaotickĨch informac² vĨluļnŊ na z§kladŊ 

faktŢ, schopnost rychl®ho myġlen² a tvorby z§vŊrŢ na z§kladŊ tŊchto faktŢ a schopnost zvl§d§n² 

novĨch myġlenek. 

Syntetick® myġlen² vġak stoj² pŚed probl®mem daleko obt²ģnŊjġ²m. Jestliģe m§me k dispozici 

urļit® z§kladn² informace (urļit§ fakta), o kterĨch ale nev²me, jak spolu souvis² (to pr§vŊ 

hled§me), klademe si dŢleģitou ot§zku, jakĨm zpŢsobem jsou tato fakta vz§jemnŊ prov§z§na 

tak, ģe tvoŚ² novĨ, dosud nezn§mĨ organickĨ celek (alespoŔ pro n§s nezn§mĨ), i kdyģ urļitŊ 

v²me, ģe jsou tematicky spojena. Vztahuj² se vġechna k nŊjak®mu spoleļn®mu t®matu. Nev²me 

jen jak. 

Je zcela jasn®, ģe nauļit se syntetick®mu myġlen² vyģaduje velk® nad§n². To ostatnŊ vyģaduje i 

analytick® myġlen², jestliģe m§ bĨt vykon§v§no opravdu na vysok® ¼rovni. Syntetick® myġlen² 

vġak vyģaduje nav²c kultivovanou schopnost vhledu (tj. intuice), bez kter®ho se ned§ ¼spŊġnŊ 

uplatnit. Je jen naġ² hloupost², ģe jsme v minulosti nahl²ģeli na intuici jako na cosi 

mimorozumov®ho. Dnes je snad jiģ kaģd®mu jasn®, ģe bez intuice by ve vŊdŊ nebyl moģnĨ 

ģ§dnĨ vŊtġ² objev. 

TypickĨm pŚ²kladem ļlovŊka, i kdyģ jen pŚ²kladem liter§rn²m, kterĨ um² dokonale pouģ²vat 

syntetick® myġlen², je belgickĨ detektiv eleg§n Hercule Poirot, kter®ho vytvoŚila anglick§ 

spisovatelka Agatha Christie. Po relativnŊ kr§tk®m sbŊru fakt vģdy pŚedloģ² (jak s§m Ś²k§) danĨ 

probl®m svĨm ġedĨm buŔk§m mozkovĨm a soustŚedŊnŊ ļek§ na to, jak® Śeġen² mu nab²dnou. 

T®mŊŚ vģdy je t²mto Śeġen²m pŚekvapen i on s§m. 

Jiģ na tomto liter§rn²m pŚ²kladu je vidŊt jeden z§kladn² rys syntetick®ho myġlen². Na rozd²l od 

myġlen² analytick®ho pŚedpokl§d§ sp²ġe schopnost vnitŚn²ho soustŚedŊn² a odevzd§n² Śeġen®ho 

probl®mu (Jak Ś²k§ Hercule Poirot ġedĨm buŔk§m mozkovĨm). Jak§koli snaha zasahovat 

aktivnŊ do Śeġen² by naopak Śeġen² pŚek§ģela. To ale neznamen§, ģe se ļlovŊk nemŢģe v t®to 

schopnosti vnitŚn²ho usebr§ni zdokonalovat, samozŚejmŊ, ģe mŢģe. 

Testov® ot§zky jsou stejn® pro muģe i ģeny. 

1. Je-li tŚeba, abyste se orientovali podle mapy: 

a) dŊl§ v§m to pot²ģe a ļasto nŊkoho poģ§d§te o pomoc 

b) drģ²te mapu shodnŊ se smŊrem, j²mģ jedete 

c) nem§te s orientac² podle mapy pot²ģe 

2. VaŚ²te sloģit® j²dlo, hraje r§dio a do toho v§m zazvon² telefon. Co udŊl§te? 

a) nech§te r§dio hr§t, d§l vaŚ²te a do toho telefonujete 

b) ztlum²te r§dio, vaŚ²te a telefonujete 

c) Śeknete do telefonu, ģe zatelefonujete, jakmile skonļ²te s vaŚen²m 
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3. PŚ§tel® v§s chtŊj² navġt²vit ve vaġem nov®m domŊ. Co udŊl§te? 

a) nakresl²te mapu s pŚesnĨmi instrukcemi, kterou jim poġlete, anebo seģenete nŊkoho, kdo jim 

vysvŊtl², jak se k v§m dostanou 

b) zept§te se pŚ§tel, kter§ m²sta ve vaġem okol² znaj², a zkus²te jim vysvŊtlit, jak se k v§m dostanou 

c) verb§lnŊ vysvŊtl²te, jak se k v§m dostanou: ĂJeŅte okolo divadla, pak zahnŊte doleva, 
jeŅte rovnŊ, druhou odboļkou doprava, okolo semaforu, pak dolevaéñ 

4. VysvŊtlujete-li nŊkomu svou myġlenku nebo pŚedstavu, pravdŊpodobnŊ: 

a) pouģijete pap²r a tuģku a gestikulaci 

b) vysvŊtlujete verb§lnŊ s pomoc² gestikulace 

c) vysvŊtlujete jasnŊ a struļnŊ verb§lnŊ 

5. Vrac²te se z kina, kde jste zhl®dli vynikaj²c² film. Ļemu d§v§te pŚednost? 

a) v duchu si pŚedstavujete sc®ny z filmu 
b) hovoŚ²te o shl®dnut®m filmu 

c) pŚesnŊ citujete, co kdo ve filmu Śekl 

6. Na kter® stranŊ v kinŊ nebo v divadle radŊji sed²te? 

a) na prav® stravŊ 

b) kdekoliv, je v§m to jedno 

c) na lev® stranŊ 

7. Vaġemu zn§m®mu se nŊco porouchalo. Co udŊl§te? 

a) projev²te porozumŊn² a mluv²te o tom, jak se asi c²t² 

b) doporuļ²te spolehliv®ho oprav§Śe 

c) zjist²te, jak pŚ²stroj funguje, a zkus²te ho opravit 

8. Jste na nezn§m®m m²stŊ a nŊkdo se v§s zept§, kde je sever. Co udŊl§te? 

a) pŚizn§te, ģe nev²te 

b) po chvilce pŚemĨġlen² odhadnete, kde by mohl bĨt 

c) bez probl®mŢ uk§ģete na severn² stranu 

9. Naġli jste m²sto na parkoviġti, ale pro vaġe auto je dost ¼zk® a museli byste tam 

zacouvat. Co udŊl§te? 

a) radŊji zkus²te naj²t jin® m²sto 

b) opatrnŊ se tam pokus²te zacouvat 

c) bez pot²ģ² zacouv§te 

10. D²v§te se na televizi a zazvon² telefon. Co udŊl§te? 

a) zvednete sluch§tko, aniģ ztlum²te televizi 

b) ztlum²te televizi a potom zvednete telefon 

c) vypnete televizi, Śeknete ostatn²m, aby byli potichu, a potom zvednete sluch§tko 

11. Pr§vŊ jste slyġeli novou p²seŔ sv®ho obl²ben®ho zpŊv§ka. VŊtġinou: 

a) jste schopni bez pot²ģ² zazp²vat kousek p²snŊ 

b) jste schopni zazp²vat kousek p²snŊ, pokud je jednoduch§ 

c) s obt²ģemi si pamatujete melodii, ale vybav²te si nŊjak§ slova 

12. PrŢbŊh nŊjak® situace pŚedv²d§te pomoc²: 

a) intuice 

b) dostupnĨch informac² i intuice 

c) faktŢ, statistiky a pŚesnĨch ¼dajŢ 

13. NŊkam jste zaloģili kl²ļe. Co udŊl§te? 

a) budete se zabĨvat nŊļ²m jinĨm, dokud v§s nenapadne, kde jste je nechali 
b) budete se zabĨvat nŊļ²m jinĨm, ale st§le se budete snaģit vzpomenout si, kde jste je nechali 

c) v duchu znovu projdete m²sta, kudy jste chodili, aģ si vzpomenete, kde jste je nechali 

14. Jste v hotelov®m pokoji a uslyġ²te zvuk sir®n: 

a) dok§ģete pŚesnŊ urļit, odkud zvuk pŚich§z² 

b) soustŚed²te-li se, dok§ģete urļit, odkud pŚibliģnŊ zvuk pŚich§z² 

c) nedok§ģete stanovit odkud zvuk pŚich§z² 



85 
 

15. Na veļ²rku jste se sezn§mili se sedmi dosud nezn§mĨmi lidmi. DruhĨ den si: 

a) snadno vybav²te jejich podobu 

b) vybav²te nŊkter® tv§Śe 

c) sp²ġe si zapamatujete jejich jm®na 

16. Chcete str§vit dovolenou na venkovŊ, ale v§ġ partner chce jet radŊji k moŚi. 

Chcete-li ho pŚesvŊdļit, ģe v§ġ pl§n je lepġ²: 

vl²dnŊ a mile mu/j² pov²te o svĨch pocitech: o tom, ģe milujete venkov a ģe si tam dŊti a rodina 

vģdycky uģij² spoustu legrace 

b) Śeknete, ģe pojedete-li na venkov, budete ochotni jet pŚ²ġtŊ k moŚi 

c) nech§te mluvit fakta: venkov je bl²ģ, je to levnŊjġ², d§ se tam vĨbornŊ sportovat a tr§vit volnĨ ļas 

17. Pl§nujete si program dne, vŊtġinou: 

a) nap²ġete si seznam, abyste vŊdŊli, co je tŚeba udŊlat 
b) mysl²te na vŊci, kter® mus²te udŊlat 

c) pŚedstavujete si lidi, se kterĨmi se setk§te, m²sta, na kterĨch se budete pohybovat a vŊci, 

kterĨmi se budete zabĨvat 

18. V§ġ pŚ²tel m§ osobn² probl®m a pŚiġel ho s v§mi prodiskutovat:  

a) jste soucitn² a ch§pav² 

b) Śeknete, ģe probl®my nejsou nikdy tak zl®, jak vypadaj² a vysvŊtl²te proļ 

c) navrhnete Śeġen² anebo poskytnete racion§ln² rady tĨkaj²c² se Śeġen² probl®mu 

19. Dva vaġi zn§m² z rŢznĨch manģelstv² spolu maj² utajovanĨ pomŊr. Je pravdŊpodobn®, 

ģe na to pŚijdete? 

a) pŚijdete na to velmi brzy 

b) ļasem na to pŚijdete 

c) pravdŊpodobnŊ na to nepŚijdete 

20. Na ļem podle vaġeho n§zoru v ģivotŊ z§leģ²: 

a) na pŚ§telskĨch vztaz²ch a harmonii s bl²zkĨmi lidmi 

b) na pŚ§telsk®m chov§n² k ostatn²m a osobn² nez§vislosti 

c) na cestŊ k hodnotnĨm c²lŢm, na z²sk§v§n² respektu ostatn²ch, na prestiģi a ¼spŊchu 

21. Pokud byste si mohli vybrat, radŊji byste pracovali: 

a) v tĨmu doplŔuj²c²ch se lid² 

b) mezi lidmi, ale dŊlali byste si svou vlastn² pr§ci 

c) sami 

22. Co nejradŊji ļtete? 

a) rom§ny a pov²dky 
b) ļasopisy a noviny 

c) autobiografie a literaturu faktu 

23. PŚi nakupov§n² sp²ġe: 

a) postupujete impulzivnŊ, zejm®na pokud jde o mimoŚ§dn® n§kupy 

b) m§te vġeobecnĨ pl§n, ale nedrģ²te se ho zcela striktnŊ 

c) ļtete popisy zboģ² a porovn§v§te ceny 

24. Uleh§te, vst§v§te a j²te radŊji: 

a) kdykoli se v§m chce 

b) pŚibliģnŊ kaģdĨ den ve stejnou dobu, ale jste pŚizpŢsobiv² 

c) kaģdĨ den ve stejnou dobu 

25. Nastoupili jste do nov®ho zamŊstn§n² a setkali jste se se spoustou novĨch 
spolupracovn²kŢ. Jeden z nich v§m zatelefonuje domŢ. Pozn§te ho podle hlasu? 

a) snadno 
b) pozn§te ho asi v polovinŊ hovoru 

c) m§te pot²ģe, nemŢģete ho poznat 

26. Co v§s rozļiluje nejv²ce, kdyģ se s nŊkĨm pŚete? 

a) jeho, nebo jej² mlļen² a nedostateļn§ odezva 

b) to, ģe neuzn§ vaġe stanovisko 

c) jeho nebo jej² zkoumav® ļi provokativn² ot§zky a pozn§mky 
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27. JakĨ jste mŊli v dobŊ sv® ġkoln² doch§zky n§zor na testy pravopisu ļi psan² slohovĨch ¼kolŢ? 

a) oboj² pro v§s bylo snadn® 

b) jedno v§m ġlo, ale druh® nikoli 

c) neġlo v§m ani jedno, ani druh® 

28. Kdyģ dojde na tanec ļi cviļen²: 

a) jakmile se nauļ²te kroky, Ăc²t²teñ hudbu 

b) na nŊkter® tance ļi cviļen² jste ġikovn², na nŊkter® ne 

c) m§te pot²ģe s tempem ļi rytmem 

29. Jste schopni urļovat a napodobovat zvuky zv²Śat? 

a) ne moc dobŚe 

b) trochu 

c) velmi dobŚe 

30. Po dlouh®m dni si radŊji 

a) vypr§v²te s rodinou ļi pŚ§teli o tom, co jste proģili 

b) naslouch§te ostatn²m, kteŚ² hovoŚ² o tom, co proģili 

c) ļtete noviny ļi knihu, d²v§te se na televizi a jste potichu 

Hodnocen² testu: 

Muģi 

Poļet odpovŊd² Ax15 

bodŢ Poļet odpovŊd² 

Bx5 bodu Poļet 

odpovŊd² Cx(-5) bodŢ 

Ģeny 

Poļet odpovŊd² 

Ax10bodŢ Poļet 

odpovŊd² Bx5 bodŢ 

Poļet odpovŊd² Cx(-5) 

bodŢ 

 

Za jakoukoli ot§zku, u n²ģ pŚedloģen® odpovŊdi nevyjadŚovaly pŚesnŊ vaġe chov§n², nebo na kterou jste 

neodpovŊdŊli, si pŚiļtŊte pŊt bodŢ. 

Rozbor vĨsledkŢ 

VŊtġina muģŢ dos§hne vĨsledku 0-180 bodŢ a vŊtġina ģen 150-300. 

Mozek, jenģ je naprogramov§n pŚev§ģnŊ k maskulinn²mu (muģsk®mu) uvaģov§n², obvykle dos§hne vĨsledku 

niģġ²ho neģ 150. Ļ²m bl²ģe k nule, t²m vŊtġ² m²ra maskulinity, a pravdŊpodobnŊ vyġġ² mnoģstv² testosteronu. 

Pro takov® lidi jsou charakteristick® velmi rozvinut® logick®, analytick® a verb§ln² dovednosti; maj² sklony k 

discipl²nŊ a organizovanosti. 

Ļ²m v²ce se sk·re bl²ģ² k nule, t²m maj² vyġġ² schopnosti k pl§nov§n² finanļn²ch n§kladŢ a exaktn²ch vĨsledkŢ, 

neboŠ se nech§vaj² ovlivŔovat emocemi. Sk·re jdouc² do z§pornĨch ļ²sel je sk·re vysok® maskulinity, kter® svŊdļ² 

o velkĨch d§vk§ch testosteronu pŚ²tomnĨch v organismu plodu v ranĨch st§di²ch vĨvoje. 

Mozek naprogramovanĨ pŚev§ģnŊ k ģensk®mu uvaģov§n² dos§hne vyġġ²ho vĨsledku neģ 180. 

Ļ²m vyġġ² je sk·re, t²m ĂģenġtŊjġ²ñ je mozek a t²m je pravdŊpodobnŊjġ², ģe dotyļn§ osoba bude m²t tvŢrļ² 

schopnosti a umŊleck® a hudebn² nad§n². ĻlovŊk s tŊmito vlastnostmi pŚij²m§ vŊtġinu svĨch rozhodnut² na z§kladŊ 

intuice ļi instinktŢ; probl®my dok§ģe Śeġit s minimem dostupnĨch informac². Snadno Śeġ² probl®my 

prostŚednictv²m tvoŚivosti a vzhledu. 

Mozek muģŢ, jejichģ sk·re je m®nŊ neģ nula a mozek ģen je vyġġ² neģ 300, je naprogramov§n zcela protichŢdnŊ. 

Jedin§ vŊc, kter§ spojuje tyto dvŊ bytosti, je ģivot na stejn® planetŊ. 
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 3.5.25 Seznam standardizovanĨch psychologickĨch testŢ pro testov§n² 

projektovĨch manaģerŢ 

VŊtġinu vĨġe uvedenĨch testŢ je moģn® zadat bez specifickĨch znalost² z oblasti psychologie. 

M§te-li z§jem o jin® testov® metody, je moģn® vyuģ²t standardizovanĨch psychologickĨch 

testŢ. Ty vġak mŢģe vyhodnocovat pouze psycholog. 

PsychodiagnostickĨch testŢ vhodnĨch pro n§bor a vĨbŊr zamŊstnancŢ je ġirok§ ġk§la. Z naġich 

zkuġenost² doporuļujeme vyuģ²t ty, kter® jsou uvedeny v Tabulce 7. 

Tabulka 7 Standardizovan® psychologick® testy 

N§zev Popis D®lka a typ administrace 

VĨkonov® testy 

AmthaerŢv test struktury 

inteligence 

Testov§n² struktury obecn® 

inteligence 

90 minut, skupinovŊ 

Osobnostn² testy 

Learyho test interperson§ln² 

diagnostiky (ICL) 

Osobnostn² dotazn²k zamŊŚenĨ na 

interperson§ln² chov§n² 

15ï20 minut, skupinovŊ 

BochmunskĨ osobnostn² dotazn²k 

(BIP) 

Dotazn²k zamŊŚenĨ na diagnostiku 

profesn²ch charakteristik osobnosti 

a schopnost², kter® pŚesahuj² r§mec 

odbornosti uchazeļe a pŚedstavuj² 

tak   determinantu    pro    ¼spŊch v 

zamŊstn§n² 

40 minut, skupinovŊ 

IHAVEZ a SIPO Dva na sobŊ nez§visl® testy 

Testuj² psychickou odolnost a 

strukturu psychick® variability; 

vznikly v Ļesk® republice, autor 

Mikġ²k 

40 minut, skupinovŊ 

Projektivn² metody 

RorschachŢv test Prim§rnŊ se test pouģ²v§ v klinick® 

praxi. Komplexn² osobnostn² profil 

30ï40 minut, individu§lnŊ 

 

Ke vġem psychodiagnostickĨm testŢm je vhodn® prov®st strukturovanĨ rozhovor zamŊŚenĨ na 

oļek§v§n² a motivaci uchazeļe. 

3.6 Metody a techniky pouģ²van® v projektov®m Ś²zen² 

Projektov® Ś²zen² vyuģ²v§ n§strojŢ a technik. Jejich pouģit² pro ¼spŊġn® Ś²zen² projektu je jedn²m 

z ukazatelŢ, ģe se jedn§ o projekt a projektov® Ś²zen². Jednotliv® n§stroje a techniky, kter® by 

mŊli projektov² manaģeŚi ovl§dat, jim pom§haj² zefektivnit Ś²zen² projektu k dosaģen² 

pl§novan®ho c²le. 

Z§kladn²mi n§stroji jsou statistick®, matematick®, ekonomick® a informaļn² modely a metody, 

kter® pom§haj² projekt ¼spŊġnŊ v®st, hodnotit a predikovat jeho prŢbŊh. Mezi z§kladn² n§stroje 

a techniky vyuģ²van® v projektov®m Ś²zen² patŚ²: 

- Metody s²Šov® analĨzy, konkr®tnŊ metody slouģ²c² k pl§nov§n² ļasu, n§kladŢ a zdrojŢ. 

napŚ. Metoda kritick® cesty CPM (Critical Path Method), zaloģen§ na pozn§n², ģe 

projekt bude trvat minim§lnŊ tak dlouho, jak dlouho bude trvat nejdelġ² proces (kritick§ 
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cesta) projektu, nebo Metoda PERT (Program Evalution and Review  Technique),  

pracuj²c²  s pravdŊpodobnost² pŚi urļov§n² doby trv§n². 

- Metoda kritick®ho ŚetŊzce (Critical Chain) prof. Goldratta, kter§ zohledŔuje ¼zk§ 

m²sta a omezen® zdroje projektu a sniģuje rizika nedodrģen² term²nŢ pl§nov§n²m rezerv. 

Je aplikac² Teorie omezen² (Theory of Constrains ï TOC) do oblasti projektov®ho Ś²zen². 

- Metoda logick®ho r§mce (Log Frame Matrix Method), kter§ je ļasto pouģ²v§na jako 

z§kladn² pomŢcka pro zahajov§n² projektŢ. 

- MBO (Management by Objectives) je technika Ś²zen² projektu podle d²lļ²ch c²lŢ. 

- Ganttovy diagramy, pouģ²van® pŚi navrhov§n² a k prezentaci ļasov®ho prŢbŊhu 

ļinnost² projektu. 

- Metody z rizikov® inģenĨrstv² (Risk Engineering), umoģŔuj²c² systematicky pracovat 

s riziky projektu, vyhled§vaj²c² potenci§ln² nebezpeļ² ne¼spŊġnosti projektu, metody 

snaģ²c² se extrapolovat a eliminovat nahodil® prvky a kritick§ m²sta. 

- Metoda analĨzy kritickĨch faktorŢ ¼spŊchu CSFA (Critical Succes Factor  Analysis) 

a technika IshikawovĨch diagramŢ, uģ²van§ zejm®na pro zjiġtŊn² ¼spŊġnosti projektu. 

- Metody hodnocen² stavu prac² na projektech umoģŔuj² monitorovat, zda jsou pr§ce 

na projektu z hlediska spotŚebovan®ho ļasu, zdrojŢ, n§kladŢ v souladu s pl§nem. 

Pouģ²v§ se metoda analĨzy dosaģen® hodnoty (Earned Value Analysis) extrapoluj²c² 

a predikuj²c² ze souļasn®ho vĨvoje pravdŊpodobnĨ dalġ² vĨvoj projektu. Pro projekty s 

menġ²m rozsahem lze pouģ²t jednoduchou metodu procentn²ho plnŊn². Jedn§ se o 

doplŔov§n² procentn²ho plnŊn² k jednotlivĨm ļinnostem buŅ do GanttovĨch diagramŢ, 

nebo pouze do seznamu ļinnost². 

- Hodnotov§ analĨza (Value Analysis) a n§kladovĨ controlling, jejichģ modifikace se 

pouģ²vaj² ke kontrole n§kladŢ na projekty. 

- Metody hodnocen² ekonomick® efektivnosti projektu se pouģ²vaj² k rozhodnut² o 

tom, zda zamĨġlenĨ projekt realizovat. Je pouģ²v§na Śada krit®ri² (napŚ. ROI, NPV, 

IRR). Podniky vyuģ²vaj²c² projektovĨ management maj² nastaveny limity tŊchto kriteri², 

kter§ jsou rozhoduj²c² pro realizaci projektu. 

- Metody finanļn² analĨzy, hodnot²c² ¼spŊġnost projektu a ļerp§n² rozpoļtu. 

- Metody prezentaļn², umoģŔuj²c² n§zorn® hodnocen² projektu tŚet²mi osobami. 

- Metody syst®mov® a operaļn² analĨzy pro podporu rozhodov§n², procesn² 

modelov§n², poļ²taļov® simulace projektŢ, expertn² odhadov§n², a dalġ². 

- Pro ¼spŊġn® zvl§dnut² tĨmov® pr§ce se pouģ²vaj² napŚ. rŢzn® formy porad 

(walkthroughs), metody skupinov®ho Śeġen² probl®mŢ (brainstorming). Pro Śeġen² 

chov§n² lid² v projektu se vyuģ²v§ definice role v tĨmu (napŚ. Belbinovy tĨmov® role), 

d§le styly veden² skupin, principy asertivity, myġlenkov® mapy, kouļov§n² zmŊn. 

- T®mŊŚ vġechny metody jsou dnes podporov§ny poļ²taļovĨmi programy s vysokĨm 
stupnŊm uģivatelsk® pŚ²vŊtivosti, s relativnŊ snadnou obsluhou a s rozs§hlĨmi 

moģnostmi rozliļnĨch grafickĨch vĨstupŢ pro potŚeby pracovn²kŢ projektov®ho tĨmu a 

dalġ²ch ¼ļastn²kŢ prac² na projektu. Velmi rozġ²Śen® jsou napŚ.: 

o Produkty PROJECT PLANNER od firmy Primavera. 

o MS Project a kancel§ŚskĨ bal²k 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 

dalġ². 

o Najdou se i Web aplikace, napŚ. Easyproject. 

o Pro projektov® Ś²zen² se na trhu vyskytuj² i komplexn² softwarov§ Śeġen² 

integrovan§ s podnikovĨm informaļn²m syst®mem. 

o ř²zen²   projektŢ   v multiprojektov®m prosŚed²: Microsoft Enterprise Project 

Management - Project and Portfolio Management with Project 2010. 

o Syst®m na podporu spolupr§ce v podniku SharePoint 2010. 

K vybranĨm n§strojŢm a technik§m PM, kter® jsou aplikov§ny a vysvŊtleny v dalġ²ch 
kapitol§ch pŚedkl§dan® publikace, patŚ² d§le: 

- SWOT analĨza, 

- stanoven² SMART c²lŢ, 

- Work Breakdown Structure (WBS), 

- metoda RIPRAN, 

- dalġ² metody hodnocen² ekonomick® efektivnosti projektu, metody ļasov®ho pl§nov§n² 
a metody hodnocen² stavu prac² na projektu. 

3.7 Z§kladn² pojmy pro Ś²zen² projektŢ 

Slovo projekt poch§z² z latinsk®ho slovesa proicere, coģ znamen§ hodit nŊco dopŚedu. 

Kdybychom slovo rozebrali podrobnŊ, potom pro- je oznaļen²m nŊļeho, co pŚedch§z² urļit® 

aktivitŊ v ļase, a iacere znamen§ hodit. Slovo project proto v origin§le znamen§ Ăto, co pŚijde 

pŚed t²m, neģ nŊco jin®ho nastaneñ. Kdyģ angliļtina toto slovo pŚevzala, znamenalo jenom 

pl§novat, ne jiģ pl§n realizovat. Tenhle fenomenologickĨ vĨklad pojmu projekt najdeme v 

Oxfordsk®m vĨkladov®m slovn²ku. 

Pochopen² vĨznamu pojmu projekt je z§kladn²m pŚedpokladem pro pochopen² problematiky 

projektov®ho Ś²zen². Kaģd§ publikace zabĨvaj²c² se projektovĨm Ś²zen²m a tak® kaģd§ 

spoleļnost ļi instituce, kter§ projekty realizuje, m§ vlastn² definici. Definici pŚizpŢsobenou 

svĨm potŚeb§m. Ta naġe je n§sleduj²c²: ĂProjekt je soubor konkr®tn²ch aktivit smŊruj²c²ch   k 

naplnŊn² jedineļn®ho c²le. Je vymezen ļasem, financemi, lidskĨmi a materi§ln²mi zdroji. 

Projekt je realizov§n projektovĨm tĨmem v podm²nk§ch nadprŢmŊrn® nejistoty za vyuģit² 

komplexn²ch metod. Realizace projektu je realizac² zmŊny.ñ 

Jinou formou definice pojmu projekt mŢģe bĨt jeho vymezen² na z§kladŊ pŊti atributŢ. TŊmito 

atributy jsou jedineļnost, komplexnost, vysok§ m²ra nejistoty, vymezenost a tĨm (Obr§zek 6). 

Jedineļnost se vztahuje pŚedevġ²m k c²li projektu, kterĨ n§m Ś²k§, jak origin§ln² probl®m 

budeme Śeġit a jak jedineļnĨ vĨstup bude na konci projektu dod§n. Komplexnost je 

reprezentovan§ rŢznorodost² metod, kter® jsou vyuģ²v§ny dle potŚeb ¼mŊrnŊ k ģivotn²mu cyklu 

projektu. Protoģe je kaģdĨ projekt origin§l, pŚedevġ²m pŚi zah§jen² jej prov§z² vysok§ m²ra 

nejistoty, ze kter® plynou buŅ rizika nebo pŚ²leģitosti. Ļas, finance, lidsk® a materi§ln² zdroje 

projekt vymezuj² a na z§kladŊ jejich dostupnosti je stanoven jeho rozsah. Projekt realizuje 

projektovĨ tĨm, kterĨ vznik§ v dobŊ zah§jen² projektu, v momentŊ ukonļen² je rozpuġtŊn. 
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Obr§zek 6 Atributy projektu 

 

Verzuch97 tvrd², ģe kaģdĨ projekt m§ definov§ny tŚi z§kladn² parametry, a to n§klady, ļas a 

kvalitu. Rosenau98 nahrazuje kvalitu c²lem projektu, Svozilov§99 dostupnost² zdrojŢ a Lewis100 

rozsahem. Vġichni se ale shoduj² na tom, ģe tyto parametry jsou ¼zce prov§z§ny. V pŚ²padŊ, 

kdy dojde ke zmŊnŊ jednoho, m§ to automatickĨ vliv na zbĨvaj²c² dva. To znamen§, ģe kdyģ 

budeme cht²t doruļit vĨstup projektu v kratġ²m ļase, pŚi zachov§n² stejn® kvality budeme muset 

investovat v²ce finanļn²ch prostŚedkŢ. ProjektovĨ tĨm by se mŊl snaģit o dodrģov§n² rovnov§hy 

mezi jednotlivĨmi parametry po celou dobu realizace projektu, na co klade dŢraz pŚedevġ²m 

Verzuch101. 

ĻastĨm dŢvodem pro realizaci projektŢ je fakt, ģe vĨstup, kterĨ vytvoŚ², se n§slednŊ 

opakovanŊ pouģ²v§ jako zdroj pŚ²jmŢ. V tŊchto pŚ²padech se jiģ nejedn§ o projekt, ale o jakousi 

rutinn² aktivitu.  

Kaģdodenn² rutinn² aktivity jsou tedy opozitem k projektŢm. Nemaj² jasnŊ stanovenĨ konec, 

produkuj² jednoduchĨ a ļasto identickĨ produkt. Tyto aktivity jsou vŊtġinou prim§rn²m c²lem 

organizace. 

Slovo projekt vych§z² z anglosask®ho pojet² slova project, kter® oznaļuje proces Ś²zen² 

rozs§hlĨch operac². Definice pojmu projekt podle IPMA, uveden§ v CzNCB je n§sleduj²c²: 

Ăprojekt je ļasovŊ, n§kladovŊ a zdrojovŊ omezenĨ proces realizovanĨ za ¼ļelem vytvoŚen² 

definovanĨch vĨstupŢ (rozsah naplnŊn² projektovĨch c²lŢ) co do kvality, standardŢ a 

poģadavkŢ.ñ 

Pro srovn§n² je uvedena definice projektu z normy ISO 21500: ĂProjekt je tvoŚen jedineļnĨm 

souborem procesŢ sest§vaj²c²ch z koordinovanĨch a Ś²zenĨch ļinnost² prov§dŊnĨch k dosaģen² 

c²lŢ projektu, s term²ny zaļ§tku a konce projektu. Dosaģen² c²lŢ projektu vyģaduje zajiġtŊn² 

vĨstupŢ vyhovuj²c²ch specifickĨm poģadavkŢm. Projekt mŢģe podl®hat v²cen§sobnĨm 

omezen²m, uvedenĨch v ISO 3.11.ñ 

                                                     
97 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. 
98 ROSENAU, M.D. ř²zen² projektŢ. Vyd. 3. Brno: Computer Press, 2007, x, 344 s. ISBN 978-80-251-1506-0. 
99 SVOZILOVĆ, Alena. ProjektovĨ 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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projekt 

projekt 

projekt 

Definice pojmu projekt ho nemohou pŚesnŊ vymezit, neboŠ projekt zahrnuje celou Śadu 

charakteristik, kter® mus² splŔovat. K nim patŚ² tzv. atributy podle kterĨch pozn§me, zda-li 

Śeġen§ akce je, nebo nen² projektem. TŊmito atributy projektu jsou: 

- Jedineļnost: jedineļnost projektu je urļena vĨsledkem projektu. Mus²me vŊdŊt pŚesnŊ, 

co m§ bĨt vĨsledkem naġeho snaģen², jak pozn§me, ģe jsme dospŊli k c²li, a vġichni to 

mus² ch§pat stejnŊ. Jedineļnost kaģd®ho projektu je d§na jedineļnost² c²le (ļas, 

rozpoļet, zdroje, vĨsledek), podm²nek a postupu. Proto je kaģdĨ projekt origin§l. 

Opakem je proces (cyklickĨ), kterĨ se st§le opakuje. 

- Vymezenost: vymezenost je urļena v ļase (zaļ§tek - konec), v pŚidŊlenĨch n§kladech 

a disponibiln²ch zdroj²ch. Mus² bĨt zcela jasn®, kdy m§ projekt skonļit. 

- PotŚeba realizace projektovĨm tĨmem pŚedstavuje doļasnou organizaļn² 

strukturu (vedouc² projektu, ļlenov® projektov®ho tĨmu z rŢznĨch specializac²/oborŢ), 

kter§ je s ukonļen²m projektu zruġena. 

- NadprŢmŊrn® riziko: nadprŢmŊrn® riziko je spojeno pŚedevġ²m s Ănovost²ñ nikdy 

neŚeġen®ho probl®mu. Je zpŢsobeno neurļitost² pŚi definov§n² c²lŢ a zpŢsobem jejich 

realizace, protoģe jsou v prostŚed², kter® samo podl®h§ zmŊn§m. 

- Komplexnost a sloģitost: komplexnost a sloģitost vyplĨv§ ze sloģitosti tvorby produktu 

projektu na vĨstupu. 

Projekt je pl§novanĨ, prov§dŊnĨ a Ś²zenĨ tak, aby byl dokonļen podle pl§nu a jeho vĨsledek 

uspokojil klientovi poģadavky (OTIFOB ï on time, in full, on budget). 

V souļasn® dobŊ se v podnic²ch a jinĨch organizac²ch prov§d² hodnŊ jednor§zovĨch ¼kolŢ, 

kter® se sice oznaļuj² jako projekty, ale ne vģdy jsou jako projekty Ś²zeny. Pro Ś²zen² projektŢ 

jsou zapotŚeb² jin® postupy a styly Ś²zen² neģ pŚi bŊģn®m liniov®m Ś²zen², a tud²ģ vyģaduj² od 

manaģera projektu jin® dovednosti a zkuġenosti. 

NeuplatnŊn² projektov®ho Ś²zen² na Śeġen² ¼kolŢ projektov®ho charakteru v sobŊ skrĨv§ Śadu 

rizik a v koneļn®m dŢsledku vede ke zbyteļn® pr§ci, nedodrģov§n² term²nŢ a rozpoļtu. 

V nŊkterĨch oborech je vĨznam slova projekt ch§panĨ tak® jako Ăstrategick§ dokumentace 

d²lañ. Rozum² se t²m vġak spr§vnŊ Design (pŚeloģeno jako n§vrh), kterĨ v ļeġtinŊ zjednoduġenŊ 

oznaļuje technick® Śeġen² a specifikaci vĨstupu projektu. 

Projekty se vyskytuj² v programu a mohou vytv§Śet i projektov® portfolio. Jejich pŚ²tomnost v 
PPP ukazuje Obr§zek 7. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Obr§zek 7 Projekt ï Program ï Portfolio 
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Program je soubor souvisej²c²ch projektŢ a organizaļn²ch zmŊn, kter® byly nebo jsou ļi budou 

spuġtŊny za ¼ļelem dosaģen² strategickĨch c²lŢ a z²sk§n² pŚ²nosŢ, kter® organizace chce 

dos§hnout. Souļ§st² programu mohou bĨt i dalġ² ļinnosti, kter® nejsou pŚ²mou souļ§st² 

jednotlivĨch projektŢ, kter® jsou do programu zahrnuty. PŚ²nosy programu lze oļek§vat aģ po 

ukonļen² cel®ho programu. 

Mezi pŚ²klady programŢ mŢģeme zaŚadit VĨvoj kompletn²ho sortimentu pŚ²buznĨch produktŢ, 

N§rodn² kampaŔ proti z§vislosti na drog§ch, NovĨ syst®m dopravy, é.. 

Portfolio je seskupen² projektŢ a pŚ²padnŊ programŢ, kter® nemus² bĨt nutnŊ nŊjak propojeny, 

a kter® byly d§ny dohromady za ¼ļelem koordinace a efektivity (zdrojŢ,é) Ś²zen², kontroly, 

koordinace a optimalizace. Nen² stanoven zaļ§tek, konec ani konkr®tn² c²l. Projekty se 

vz§jemnŊ ovlivŔuj² vŊtġinou pouze sd²lenĨmi zdroji a jejich ļasovĨm r§mcem. 

Portfolio je Ś²zeno z odpov²daj²c² ¼rovnŊ managementu. 

Porovn§n² projektu, programu, portfolia ukazuje n§sleduj²c² Tabulka 8. 

 

Tabulka 8 Porovn§n² projekt x portfolio x program 
 

 PROJEKT PROGRAM PORTFOLIO 

C²lem je: Dosaģen² c²lŢ projektu Dosaģen² strategick® 

zmŊny/strategick®ho 

c²le/c²le programu 

koordinace, 

optimalizace a 

sjednocen² s celkovou 
strategi² firmy 

Vize a strategie jsou vz§jemnŊ z§visl® 

s obchodn²m pŚ²padem 

projektu 

jsou uskuteļŔov§ny 

programem 

jsou v r§mci portfolia 

sjednoceny a sledov§ny 

Obchodn² pŚ²nosy nejsou souļ§st² projektu jsou vŊtġinou souļ§st² 

programu 

nejsou souļ§st² 

portfolia 

Organizaļn² zmŊna je z projektu ļasto 

vylouļena 

je obvykle zahrnuta do 

programu 

je vylouļena z portfolia 

Ļas, n§klady jsou definov§ny v 
obchodn²m pŚ²padu a 

lze je pomoc² projektu 

spravovat 

jsou r§mcovŊ 

definov§ny ve strategii; 

jsou v r§mci programu 

rozļlenŊny do 

jednotlivĨch projektŢ 

vyplĨvaj² z priorit a 
strategickĨch c²lŢ 

portfolia 

 

Projekty realizovan® v podniku a jinĨch organizac²ch si mohou bĨt podobn®, mohou se tak® 

velmi liġit, ale pŚesto je kaģdĨ projekt jedineļnĨ. Rozd²ln® spektrum projektŢ (od jednoduchĨch 

projektŢ, malĨch aģ stŚedn²ch, aģ po velmi sloģit®, velk® projekty, kter® mohou bĨt navz§jem 

jeġtŊ prov§z§ny), vyģaduje i jin® pŚ²stupy k jejich Ś²zen². Realizace projektu mŢģe trvat nŊkolik 

dn², tĨdnŢ aģ mŊs²cŢ a ¼ļastn² se j² nŊkolik lid² aģ po stovky lid². Đļel projektŢ je velmi 

rŢznorodĨ, a proto rozliġen² projektŢ do kategori². Abychom dok§zali snadnŊji identifikovat 
rozsah projektu, jeho n§klady a ļas, kter® je nutn® vynaloģit na realizaci projektu, rozliġujeme 

projekty: 

- Dle kategori² na projekty:  

o Komplexn² projekty: unik§tn², jedineļn®, neopakovateln®, dlouhodob®, obsahuj² 
stovky aģ tis²ce ļinnost², maj² speci§ln² organizaļn² strukturu, jsou n§roļn® na 

zdroje, vyģaduj² vysok® n§klady, skl§daj² se z velk®ho poļtu subprojektŢ, atd..). 
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o Speci§ln² projekty: stŚednŊdob®, des²tky aģ stovky ļinnost², odpov²daj²c² zdroje a 
n§klady, doļasn® pŚiŚazen² pracovn²kŢ, organizaļn² jednotka, dekompozice na 

subprojekty). 

o Jednoduch® projekty: mal® projekty, nŊkdy se oznaļuj² jako projektov® ¼lohy 
kr§tkodob®, jednoduchĨ c²l, des²tky ļinnost². Vyznaļuj² se sd²len²m stejnĨch, 

nevydŊlenĨch zdrojŢ. Zcela vĨjimeļnŊ jsou Ś²zeny manaģerem, kterĨ uģ nen² 

zamŊstn§n jinĨm ¼kolem. 

- Dle druhu (obsahu nebo ¼ļelu) na projekty : 

o VĨstavbov®: k dosaģen² c²lŢ je nutn§ nov§ vĨstavba nebo rekonstrukce st§vaj²c²ch 

objektŢ. 

o VĨzkumn® a vĨvojov®: projekty Śeġ²c² inovace od 3. Ś§du vĨġe. 

o Technologick®: projekty zav§dŊn² novĨch technologi², obvykle inovace 1. aģ 3. 
Ś§du. 

o Organizaļn²: projekty zmŊn urļitĨch struktur (napŚ. syst®mu Ś²zen²) nebo 

uspoŚ§d§n² vĨznamnĨch akc². 

o IT projekty: vytv§Śen² poļ²taļovĨch s²t², softwarŢ. 

- Dle urļen² c²lŢ mohou bĨt projekty:  

o pevn®, kdy jsou jasnŊ stanoven® c²le i proveden² (v²mco a v²m jak), 

o polopevn®, u kterĨch je jasnŊ stanovenĨ pouze c²l (v²m co, ale nev²m jak), 

o poloflexibiln², u kterĨch je jasnŊ stanoven® proveden² (v²m jak, ale nev²m co), 

o flexibiln², kde kromŊ pŚedbŊģn®ho c²le a smŊru vĨvoje nen² zn§mo vŢbec nic 
(nev²m co, ani nev²m jak). 

3.8 C²le, pŚ²nosy, rozsah, rizika a okol² projektu, krit®ria ¼spŊġnosti 

C²l (Objectiv) projektu je stav, do kter®ho se chceme realizac² projektu dostat, a kterĨ je v 

dan®m obchodn²m pŚ²padu dohodnut. Je to vĨsledek realizace projektu (napŚ. popis sluģeb, 

produktŢ, zaŚ²zen², stavebn²ho d²la é). 

Vyġġ² c²le (Goals) pŚedstavuj² pŚ²nosy projektu. Jsou to uģitky, kter® se dostav² pouģ²v§n²m 

dosaģenĨch c²lŢ projektu. PŚ²nos mŢģeme ch§pat i jako zmŊnu stavu ve smyslu toho, co n§m to 

pŚinese. 

C²l projektu je kl²ļovĨ faktor budouc²ho ¼spŊchu ļi ne¼spŊchu projektu. C²l je vod²tko a 

mŊŚ²tko vġech projektovĨch aktivit. Neobsahuje ani Śeġen² ani zpŢsob Śeġen². 

ĐspŊġn§ realizace projektu se podaŚ² jen s jednoznaļnŊ formulovanĨmi c²li. C²le projektu mus² 

formulovat zadavatel takovĨm zpŢsobem, kterĨ by pozdŊji umoģŔoval jednoznaļnŊ prokazovat 

jejich dosaģen². PŚedevġ²m mus² bĨt c²le mŊŚiteln® a dosaģiteln®. 

C²le mus² popisovat vĨsledek, ne ¼kol. 

C²le projektu jsou z§kladem pro veġker® Ś²zen² v prŢbŊhu projektu. Jde o: 

- VŊcnĨ c²l: CO m§ bĨt dosaģeno, jakĨ vĨsledek m§ bĨt dosaģen? Jde o produkt projektu. 

- Kvalitativn² c²l: JAK pŚesnŊ m§ vĨsledek vypadat a jakou m§ m²t kvalitu? Jde o rozsah 

projektu. 
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- Term²novĨ c²l: do KDY mus² bĨt c²l dosaģen, jakĨ ļasovĨ r§mec je k dispozici? Jde o 

harmonogram projektu. 

- N§kladovĨ c²l: KOLIK to mŢģe st§t? N§klady na materi§l, pracovn²ky. Jde o rozpoļet 

projektu. 

Formulace c²lŢ by mŊla odpov²dat krit®ri²m SMART (Specific, Measurable, Assignable, 

Realistic, Time-bound = specifick® a konkr®tn², opatŚen® mŊŚitelnĨmi parametry, pŚidŊliteln® 

jedin®mu subjektu s odpovŊdnost² a autoritou, realizovateln® a ļasovŊ urļen®/ohraniļen®). 

C²lem projektu je souļasn® splnŊn² poģadavkŢ na vŊcn® proveden² v poģadovan® kvalitŊ, pŚi 

dodrģen² stanovenĨch n§kladŢ a finanļn²ch prostŚedkŢ prostŚednictv²m rozpoļtu projektu, 

term²nŢ a doby trv§n² projektu prostŚednictv²m harmonogramu projektu (rozpis ļinnost² a jejich 

rozloģen² v ļase, vļ. n§vaznost² jednotlivĨch aktivit. Toto je oznaļov§no term²nem 

Ătrojimperativñ projektu nebo tak® ĂtrojrozmŊrnĨ c²lñ projektu. TrojrozmŊrnĨ c²l pŚedstavuje 

z§kladn² princip Ś²zen² kaģd®ho projektu, tzn. nalezen² optim§ln²ho vyv§ģen² tŚ² z§kladn²ch 

parametrŢ projektu: ļasu, n§kladŢ a kvality. 

Velmi ļasto se tyto tŚi parametry kresl² jako vrcholy troj¼heln²ku, coģ m§ symbolizovat jejich 

prov§zanost. Jakmile zaļneme mŊnit jeden z tŊchto parametrŢ, m§ to vliv na ostatn². ZmŊna 

jednoho ze tŚ² parametrŢ, pŚi kter®m druhĨ m§ zŢstat nezmŊnŊn, vyvol§ odpov²daj²c²m 

zpŢsobem zmŊnu tŚet²ho parametru. 

Obļas se st§v§, ģe vrcholov®mu veden² nejsou c²le dostateļnŊ jasn®, a proto se ani pŚesnŊ 

nestanov². Pak je prvotn²m ¼kolem projektov®ho manaģera c²lovĨ stav projektu definovat a 

desagregovat ho na jednotliv® d²lļ² c²le. PŚi urļov§n² projektovĨch c²lŢ mŢģe manaģer projektu 

spolupracovat s projektovĨm tĨmem. Vģdy je vġak nezbytn®, aby c²le byly n§slednŊ schv§leny 

zadavatelem projektu. Tak je moģn® pŚedej²t pŚ²padnĨm nedorozumŊn²m a nepl§novanĨm 

z§sahŢm v prŢbŊhu realizace projektu. 

Identifikace projektovĨch c²lŢ a strategi² vedouc²ch k jejich dosaģen² by mŊla respektovat tyto 

z§sady: 

- Z§sada ļ. 1: c²le projektu je nutn® formulovat tak, ba bylo moģn® prŢbŊģnŊ 

jednoznaļnŊ kontrolovat prŢbŊh jejich plnŊn² a na z§vŊr vyhodnotit m²ru jejich 

dosaģen². Nejasn® formulace c²lŢ silnŊ ohroģuje prŢbŊh a n§klady projektu. 

- Z§sada ļ. 2: dokud nejsou jasnŊ stanoveny a dobŚe zn§my c²le projektu, nen² moģn® 

posuzovat, kter§ varianta Śeġen² probl®mu je optim§ln². 

- Z§sada ļ. 3: pŚi formulaci projektovĨch c²lŢ je nutn® vģdy zvaģovat, zda je jejich dosaģn² 

re§ln®. 

- Z§sada ļ. 4: c²lovĨ stav projektu je tŚeba ch§pat jako strukturovanĨ syst®m d²lļ²ch c²lŢ 

(strom c²lŢ). 

- Z§sada ļ. 5: pŚi formulov§n² c²lŢ projektu je nutn® zvaģovat veġker® dŢsledky realizace 

projektu ï pozitivn² i negativn². 

C²le projektu maj² hierarchickou strukturu (strom c²lŢ), od c²lŢ vrcholovĨch (prim§rn²ch) k 

d²lļ²m c²lŢm mŊŚitelnĨm. Pomoc² stromu c²lŢ se definuj² bezprostŚedn² ¼ļinky, ¼koly, vĨstupy 

projektu a jeho vazby na vnŊjġ² okol² projektu. K jednotlivĨm definovanĨm c²lŢm jsou pŚiŚazeny 

ovŊŚiteln® parametry ļasu, mnoģstv², kvality, n§kladŢ. 

 

Za c²le na jednotlivĨch hierarchickĨch ¼rovn²ch stromu c²lŢ projektu jsou zodpovŊdn² jednotliv² 
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ļlenov® projektovĨch tĨmŢ na odpov²daj²c²ch hierarchickĨch ¼rovn²ch. Zadavatel® projektu 

jsou zamŊŚeni pŚedevġ²m na c²le strategick®, tj. na urļov§n² posl§n², ¼ļelu a celkovĨch c²lŢ 

projektu. Manaģer projektu se zamŊŚuje pŚedevġ²m na operativn² c²le, kter® vyjadŚuj² strategick® 

c²le rozpracovan® do d²lļ²ch ¼kolŢ pro jednotliv® ļleny projektov®ho tĨmu. 

Velmi dŢleģit® je dos§hnout konzistence d²lļ²ch c²lŢ projektu pŚi respektov§n² omezuj²c²ch 

faktorŢ, urļit jejich priority a omezit vliv osobn²ch ambic² manaģerŢ. PomŊrnŊ ļasto se st§v§, 

ģe nŊkteŚ² manaģeŚi stanovuj² nere§ln® c²le projektu zejm®na proto, ģe nerespektuj² Śadu 

omezuj²c²ch faktorŢ, a nav²c se snaģ² uspokojit sv® osobn² ambice. Definovan® c²le mus² bĨt 

mŊŚiteln®, to znamen§, ģe na z§vŊr realizace projektu bude moģn® vyhodnotit stupeŔ jejich 

dosaģen² podle pŚedem stanovenĨch parametrŢ. 

Poļet c²lŢ, kterĨ je schopen kaģdĨ ļlen projektov®ho tĨmu vŊnovat patŚiļnou pozornost, nelze 

jednoznaļnŊ stanovit. Lze jen Ś²ci, ģe je-li jich pŚ²liġ mnoho, pak nen² obvykle moģn® vŊnovat 

kaģd®mu z nich patŚiļnou pozornost a management projetu se st§v§ neefektivn²m. 

C²le jsou tedy obvykle souļ§st² hierarchie c²lŢ, kter® n§leģ² jednotlivĨm d²lļ²m ļ§stem projektu. 

NapŚ²klad hlavn² c²l projektu mŢģe bĨt definov§n jako Ăstavba mezimŊstsk® rychlodr§hyñ. PŚi 

pohybu hierarchi² dolŢ existuj² rŢzn® aktivity a subsubsyst®my jako ĂvĨbŊr konfigurace 

vozidlañ, ĂvĨbŊr hlavn²ho dodavateleñ, ĂvĨcvik pos§dkyñ, Ămont§ģ komponentŢñ atd. (viz 

struktura projektu). 

Projektov® c²le jsou samozŚejmŊ prim§rnŊ c²le zadan® z§kazn²kem. Ty maj² pak v prŢbŊhu 

realizace nejvyġġ² prioritu. ParalelnŊ musej² bĨt zohledŔov§ny intern² projektov® c²le, napŚ.  v 

r§mci oddŊlen² podniku. KromŊ toho jeġtŊ existuj² c²le jednotlivĨch ļlenŢ projektov®ho tĨmu, 

kter® nejsou pŚ²mĨmi projektovĨmi c²li, ale musej² bĨt s nimi v souladu, pokud maj² na projektu 

pracovat motivovanŊ. 

Pro vyhodnocen², zda projekt je nebo nen² ¼spŊġnĨ, se pouģ²vaj² krit®ria ¼spŊġnosti, a ta musej² 

bĨt pŚedevġ²m srozumiteln§ a jasnŊ mŊŚiteln§ a co nejpŚesnŊji definov§na, ide§lnŊ jiģ ve 

formulaci c²le (SMART). 

ĐspŊġnost projektu je definov§na jako Ăkladn® ocenŊn² vĨsledkŢ projektu rŢznĨmi 

zainteresovanĨmi stranamiñ. Jedn§ se o n§roļnŊjġ² zac²len², neģ jen dos§hnout pŚedem 

stanoven® c²le projektu ï tzn. splnŊn² trojimperativu, tj. dosaģen² c²le projektu ve vymezen®m 

ļase, s pouģit²m pŚidŊlenĨch zdrojŢ a stanovenĨch n§kladech. 

Krit®ria ¼spŊchu projektu jsou pro kaģdĨ projekt individu§ln². MŊŚ²tkem, kterĨm posuzujeme 

pomŊrnĨ ¼spŊch nebo ne¼spŊch projektŢ, jsou krit®ria ¼spŊġnosti, zejm®na jejich 

srozumitelnost, jednoznaļnost a mŊŚitelnost. Pro kaģdĨ novĨ projekt a z§kazn²ka by mŊla bĨt 

znovu stanovena, zhodnocena a analyzov§na. Parametry hodnocen² mohou bĨt v prŢbŊhu 

projektu, zejm®na pŚi zmŊnŊ r§mcovĨch podm²nek, upŚesŔov§ny v z§vislosti na vĨvoji projektu 

samotn®ho i v z§vislosti na okol² projektu. Skuteļnost, ģe pŢvodn² c²le projektu nebyly 

dosaģeny, neznamen§ nutnŊ, ģe projekt konļ² ¼plnĨm nezdarem. Existuj² tŚi z§kladn² soubory 

krit®ri²: 

- krit®ria vlastn²kŢ ļi zad§vaj²c² firmy, 

- tradiļn² krit®ria koneļn®ho provozovatele (v ļase a n§kladech dle specifikace), 

- ziskov§ krit®ria financuj²c²ch subjektŢ a dodavatelŢ. 

Pro ¼spŊġnost projektu jsou dŢleģit® jak tvrd§, tak i mŊkk§ krit®ria. K tvrdĨm krit®ri²m ¼spŊchu 

projektu patŚ² mŊŚ²tka relativn²ho ¼spŊchu dan§ napŚ. jako pŚ²pustnĨ rozptyl skuteļnosti od 

hodnoty c²le, v§z§n² na velikost zisku, kvalita, term²ny, n§klady, zisky jednotlivĨch 

z¼ļastnŊnĨch osob a uģivatelŢ vĨsledkŢ projektu. K mŊkkĨm krit®ri²m ¼spŊchu projektu patŚ² 
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kvalifikace person§lu, zpŢsoby Śeġen² konfliktŢ, pracovn² motivace ļlenŢ projektov®ho tĨmu, 

styl veden² projektŢ. 

ĐspŊġnĨ projekt je funkļn², splŔuje poģadavky odbŊratele, uspokojuje oļek§v§n² vġech 

z¼ļastnŊnĨch, produkt projektu je na trhu vļas, v pl§novan® kvalitŊ a cenŊ, je dosahov§na 

pŚedpokl§dan§ n§vratnost vloģenĨch prostŚedkŢ a dopad na ģivotn² prostŚed² je v normŊ. 

Ne¼spŊġnĨ projekt pŚedstavuje pŚekroļen² navrhovanĨch term²nŢ a n§kladŢ, nedosaģen² 

navrhovan® kvality vĨstupn²ho produktu, nepŚedpokl§dan® vlivy na ģivotn² prostŚed². 

3.9 Organizace projektu v podniku 

Organizov§n² (Organizing) je jednou ze z§kladn²ch manaģerskĨch ļinnost² (funkc²). Je 

podstatnou sloģkou organizace Ś²zen² projektu. Je logick®, ģe specifika projektov®ho Ś²zen² 

vyvol§vaj² i specifika organizaļn². Mezi ta nejdŢleģitŊjġ² patŚ² dŊlba pr§ce, vytv§Śen² 

organizaļn²ch jednotek a organizaļn² struktury projektu vļetnŊ delegov§n² a vyvaģov§n² 

pravomoc² a zodpovŊdnost² subjektŢ (osob nebo organizac²) z¼ļastnŊnĨch na projektu. 

Hlavn²mi vstupy do procesu organizov§n² projektu jsou: 

- pl§n projektu, 

- WBS, 

- poģadavky na zdroje, 

- registr zainteresovanĨch stran, 

- schv§len® zmŊny. 

Hlavn²m vĨstupem jsou popisy rol² a organizaļn² sch®ma projektov® organizace. 

Organizov§n² projektu znamen§ sestaven² projektov®ho tĨmu, definov§n² doļasn® 

organizaļn² struktury projektu a uspoŚ§d§n² ļinnost², vĨkonŢ a pŢsoben² i jejich nositelŢ k 

c²lov®mu jedn§n². To vyģaduje popis budouc²ch vztahŢ prvkŢ projektov® organizaļn² struktury 

k jednotlivĨm ļinnostem (jednoznaļnĨ popis kompetenc² manaģerŢ a ļlenŢ projektov®ho tĨmu 

- urļov§n² zodpovŊdnost² a delegov§n² pravomoc²). 

Sestaven² projektov®ho tĨmu a definov§n² organizaļn² struktury projektu pŚedstavuje: 

- UspoŚ§d§v§n², vytv§Śen² Ś§du a syst®mu, tzn. vymezov§n² vztahŢ mezi lidmi, tedy 

organizov§n² lid² a dalġ²ch zdrojŢ, procesŢ, sluģeb, struktur a syst®mŢ uvnitŚ i vnŊ 

projektov®ho tĨmu v ļele s MP. Z hlediska kaģdodenn² pr§ce projektov®ho manaģera to 

znamen§ proaktivn² organizov§n² pr§ce projektov®ho tĨmu a koordinace ļinnost² v 

projektu. 

- Definov§n² rozsahu pŢsobnosti, odpovŊdnost² a pravomoc² mezi zadavatelem 

projektu a jeho realiz§tory. 

- Zabezpeļen² horizont§ln² a vertik§ln² koordinace v organizaļn² struktuŚe projektu 

vļetnŊ koordinace s okol²m. 

- Vytv§Śen² intern²ch podm²nek pro projekt znamen§ rozhodnout: 

o zaļlenŊn² projektu do organizaļn² struktury podniku, 

o jak® organizaļn² prvky budou existovat, jak® jsou jejich pravomoci a 

odpovŊdnosti a jak jsou obsazeny konkr®tn²mi osobami, vļetnŊ jejich rol². 

- Stanoven² z§sad komunikace uvnitŚ projektov®ho tĨmu a konkretizace stylu veden² 
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projektov®ho tĨmu. 

VĨsledkem organizov§n² je organizace projektu jako spojen² skupiny lid² s potŚebnou 

infrastrukturou. V t®to skupinŊ je dohodnuta nadŚ²zenost a podŚ²zenost, pravomoci a 

zodpovŊdnost a dalġ² vztahy, kter® jsou vyladŊn® k byznys ļi funkļn²m procesŢm v podniku. 

Organizace projektu zahrnuje n§vrh a udrģovan² pŚ²sluġnĨch projektovĨch rol², organizaļn²ch 

struktur, odpovŊdnosti a zpŢsobilosti pro projekt. 

V nŊkterĨch situac²ch je moģn® a ģ§douc² celou organizaci projektu pŚem²stit ze z¼ļastnŊnĨch 

trvalĨch organizaci tak, ģe vġechny zainteresovan® osoby budou k sobŊ bl²zko a dojde tak ke 

zlepġen² tĨmov® pr§ce a komunikace. 

Jin® situace si mohou vyģ§dat geografick® rozm²stŊn² jednotek celkov® organizace projektu, 

nŊkdy dokonce na rozd²ln® kontinenty. Takov® situace kladou na veden² projektu vĨraznŊ vŊtġ² 

n§roky. 

Projekty mohou bĨt realizov§ny trvalĨmi organizacemi (podniky), kter® se zabĨvaj² i jinĨmi 

ļinnostmi nebo Śeġ² v²ce projektŢ. V r§mci organizaļn²ch struktur trvalĨch organizac² jsou pak 

vytv§Śeny doļasn® organizaļn² struktury pro Ś²zen² jednotlivĨch projektŢ nebo mohou bĨt 

zŚ²zeny ¼ļelov® organizace pro Ś²zen² dan®ho projektu, kter® jsou po jeho dokonļen² 

rozpuġtŊny. Tyto doļasn® organizaļn² struktury se mohou v prŢbŊhu ģivotn²ho cyklu projektu 

mŊnit podle potŚeb a kontextu projektu. 

Na vhodn® organizaci projektu v podniku je do znaļn® m²ry z§vislĨ i jeho ¼spŊch. 

Koexistence trval® organizace (podniku) a doļasn® projektov® organizace pŚedstavuje velmi 

n§roļnĨ, vz§jemnŊ prov§zanĨ celek, kterĨ je nutn® organizaļnŊ Śeġit v ¼rovni statut§rn²ch 

org§nŢ a vrcholov®ho managementu. Podle rozdŊlen² kompetenc² mezi liniovĨm manaģerem a 

manaģerem projektu se rozliġuj² tyto z§kladn² organizaļn² formy pro Ś²zen² projektŢ v podniku: 

- projektov§ koordinace, 

- maticov§ projektov§ organizace, 

- ļistŊ/ryz² projektov§ organizace. 

Volba konkr®tn² organizaļn² formy z§vis² zejm®na na velikosti podniku, ļetnosti a rozsahu i 

zpŢsobu Ś²zen² projektu v podniku. Pro zvolenou projektovou organizaci/projektovou 

organizaļn² strukturu se mus² urļit: 

- Pravidla koexistence trval® organizaļn² struktury podniku a doļasn® projektov® 
organizace (kompetence zadavatele a realiz§tora). 

- Urļen² pozic manaģera projektu a ļlenŢ jeho tĨmu v organizaļn² struktuŚe podniku, 

pŚiŚazen² zodpovŊdnosti a pravomoci. 

- Delegace zodpovŊdnosti a pravomoci na manaģera projektu (koordin§tora projektu). 

- Obsazen² manaģ®rŢ, ļlenŢ tĨmŢ a jejich role. 

- Zabezpeļen² horizont§ln² a vertik§ln² komunikace. 

- ĂStyl Ś²zen²ñ a z§sady komunikace. 

 

Projektov§ koordinace se dŊje vŊtġinou v liniovŊ ġt§bn² organizaļn² struktuŚe podniku. Ta je 

zaloģena na existenci ġt§bn²ch ¼tvarŢ, kter® zajiġŠuj² administrativn² a Ś²d²c² podporu 

manaģerŢm na rŢznĨch ¼rovn²ch a jejich organizaļn²m ¼tvarŢm. Pracovn²ci jsou v n² seskupeni 

hierarchicky v organizaļn²ch ¼tvarech podle specializac² (napŚ. vĨroba, marketing, odbyté) s 
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vertik§ln² funkļn² odpovŊdnost². 

 

Obr§zek 8 Organizaļn² sch®ma projektov® koordinace 

ř²zen² projektu (¼tvarov® projektov® Ś²zen² /Ś²zen² vlivem /Ś²zen² koordin§torem) se 

uskuteļŔuje na z§kladŊ projektov® koordinace, formou pravidelnĨch porad. Manaģer, sp²ġe 

koordin§tor projektu, zast§v§ ġt§bn² poradn² funkci. Opr§vnŊn² rozhodovat, vyd§vat pŚ²kazy a 

celkovou odpovŊdnost nese jeho nadŚ²zenĨ. Projektov§ koordinace je vhodn§ pŚedevġ²m pro 

projekty menġ²ho rozsahu, pro jednor§zov® zmŊny v menġ²ch podnic²ch. Pracovn²ci podniku, 

z¼ļastnŊn² na projektu, zŢst§vaj² organizaļnŊ zaŚazeni na pŢvodn²ch pozic²ch ve st§vaj²c² 

struktuŚe trval® organizace a jsou vedeni svĨmi st§vaj²c²mi nadŚ²zenĨmi. N§strojem Ś²zen² jsou 

pravideln® kontroln² porady s c²lem koordinovat ļinnost jednotlivĨch partnerŢ, kteŚ² jsou Ś²zeni 

oddŊlenŊ svĨmi nadŚ²zenĨmi. 

Z§kladem maticov® organizaļn² struktury je klasick§ vertik§ln² liniov§ struktura, kter§ je 

kombinov§na s horizont§lnŊ funguj²c²mi ad-hoc vytv§ŚenĨmi tĨmy, kter® se vŊnuj² napŚ²klad 

speci§ln²m projektŢm. Pro rŢzn® projekty jsou vytv§Śeny rŢzn® projektov® tĨmy, s rŢznĨmi 

vedouc²mi a rŢznĨmi rolemi jednotlivĨch pracovn²kŢ nominovanĨch do jednotlivĨch tĨmŢ. 

Vedle st§vaj²c² liniovŊ ġt§bn² organizaļn² struktury, vznik§ nov§ struktura projektov§, z 

hlediska maticov® organizaļn² struktury horizont§lnŊ orientovan®. Maticov§ projektov§ 

organizace je kombinovanĨ syst®m svisle prob²haj²c² funkļn² odpovŊdnosti a horizont§lnŊ 

orientovan® odpovŊdnosti za projekt. Manaģer projektu sd²l² s liniovĨmi manaģery 

odpovŊdnost za pŚiŚazov§n² priorit Ś²zen² a usmŊrŔov§n² pr§ce pracovn²kŢ pŚiŚazenĨch na 

projekt. Maticov§ projektov§ organizace je vhodn§ pro Ś²zen² rozs§hlĨch a komplexn²ch 

projektŢ, kter® vyģaduj² Śadu odbornost² a je tŚeba velk® koordinaļn² ¼sil² pŚi souļasn® realizaci 

v²ce bŊģ²c²ch projektŢ. Pracovn²ci podniku, kteŚ² jsou ļleny projektov®ho tĨmu, se vedle sv® 

bŊģn® pr§ce z¼ļastŔuj² pr§ce na projektu. NemŊn² se jim pracovn² zaŚazen², ale jsou podŚ²zeni 

jak sv®mu pŢvodn²mu nadŚ²zen®mu, tak i manaģerovi projektu (dvoj² podŚ²zenost ļlenŢ 

projektov®ho tĨmu). ProjektovĨ manaģer mŢģe bĨt ļasto nadŚ²zenĨ liniovĨm manaģerŢm, kteŚ² 

jsou v jeho projektov®m tĨmu. NevĨhodou tohoto organizaļn²ho uspoŚ§d§n² mohou tak bĨt 

konflikty ohlednŊ pravomoc² mezi liniovĨmi a projektovĨmi manaģery, neboŠ nelze pŚesnŊ 

definovat ohraniļen² pravomoc² a odpovŊdnost² mezi nimi. Od projektov®ho manaģera 

vyģaduje tato organizaļn² forma vysokou m²ru kompetence Śeġit konflikty. Manaģer projektu 

je odpovŊdnĨ za dosaģen² projektovĨch c²lŢ, tzn. za splnŊn² trojimperativu. 
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Obr§zek 9 Organizaļn² sch®ma maticov® projektov® organizace 

Maticov§ projektov§ organizace je jakĨmsi mixem struktury liniovŊ ġt§bn² a projektov®. 

PMBoK (2013) uv§d², ģe podle pravomoc² projektov®ho manaģera na jednotliv® zdroje, 

n§klady a jeho zat²ģen² jinĨmi projekty, se rozliġuje maticov§ projektov§ organizace na slabou 

(bl²zkou liniovŊ ġt§bn² struktuŚe), silnou (bl²zkou projektov® struktuŚe) a vyv§ģenou. 

ĻistŊ projektov§ organizace: Vedle st§vaj²c² organizaļn² struktury podniku vznik§ nov§ 

struktura projektov§. Ta je urļen§ vĨhradnŊ pro Ś²zen² jednoho nebo nŊkolika velkĨch a 

dlouhodobĨch projektŢ. Vġichni pracovn²ci potŚebn² k dosaģen² projektovĨch c²lŢ, vļetnŊ 

projektov®ho manaģera jsou vyļlenŊni z pŢvodn²ch oddŊlen² trval® organizace. PopŚ²padŊ je 

tĨm d§n dohromady i prostorovŊ. ProjektovĨ manaģer mŢģe m²t pod sebou vedouc² d²lļ²ch 

projektŢ/podprojektŢ. Na nŊj jsou pŚevedeny odpovŊdnosti, m§ plnou pravomoc stanovovat 

priority a Ś²dit pr§ci projektovĨch tĨmŢ, vļetnŊ koordinace vġech ļinnost² projektu. Vedle nŊj 

mohou bĨt v organizaci na stejn® ¼rovni dalġ² projektov² manaģeŚi, Ś²d²c² sv® projekty. 

 

Obr§zek 10 Organizaļn² sch®ma ļistŊ projektov® organizace 

 

V pŚ²padŊ velmi rozs§hl®ho a ļasovŊ n§roļn®ho projektu se jako dalġ² moģnost nab²z² vznik 

samostatn® doļasn® organizace s vnitŚn² strukturou. Ta se zabĨv§ pouze t²mto projektem, pro 
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kterĨ vznik§ ekonomicky samostatn§ organizaļn² jednotka trval® organizace. 

ĻistŊ projektov§ organizace (nebo tak® projektovŊ orientovan§ organizaļn² struktura, liniov§ 

projektov§ organizace) nach§z² uplatnŊn² v projektovŊ orientovanĨch podnic²ch realizuj²c²ch 

svoji ļinnost pŚev§ģnŊ pomoc² projektŢ. Pro realizaci tohoto velk®ho mnoģstv² projektŢ se 

doļasn® uspoŚ§d§n² st§v§ trvalĨm s velkĨm stupnŊm flexibility. 

Tato organizaļn² struktura je tvoŚena projekty, a proto je velmi nest§l§. JednotlivĨm ļlenŢm 

tĨmu nepŚin§ġ² jistotu pr§ce po skonļen² projektu a klid na pr§ci do posledn²ho dne existence 

projektu. StejnĨm nevĨhod§m je vystavena i s²Šov§ projektov§ struktura, ve kter® kromŊ 

veden² spoleļnosti a administrativn² ļ§sti organizace existuj² jednotliv® projektov® ¼tvary 

spojen® s²t², v nichģ prob²h§ tzv. s²Šov® projektov® Ś²zen². 

Existuj² i jin® organizaļn² formy, napŚ. forma organickĨch struktur, kter§ m§ charakter diskusn² 

skupiny Jejich pŚednost² je neexistence hierarchickĨch vztahŢ, pln® uplatnŊn² odbornĨch 

vŊdomost² kaģd®ho ļlena, bezprostŚedn² rychl§ komunikace, atmosf®ra na z§kladŊ ¼pln® 

dobrovolnosti.  UplatŔuj²   se   v projektov®m Ś²zen² zejm®na v etap§ch start-up, v koncepļn²ch 

f§z²ch a ve vĨzkumnŊ-vĨvojovĨch projektech. 

V pŚ²padŊ tzv. multiprojektov®ho prostŚed² podniku je nutn® zŚ²dit projektovou kancel§Ś 

(Project Management Office-PMO) podŚ²zenou nejvyġġ²mu veden² podniku. Podle CzNCB je 

Ăjej² ¼lohou poskytov§n² podpory, stanoven² standardŢ a vod²tek pro manaģery rozd²lnĨch 

projektŢ a programŢ, z²sk§v§n² dat pro projektov® Ś²zen² z projektŢ, sjednocen² tŊchto dat a 

vytv§Śen² zpr§v nadŚ²zen®mu org§nu. Kancel§Ś mus² zajistit sjednocen² projektŢ se strategi² a 

viz² organizace.ñ Jej² pravomoci a odpovŊdnosti jsou rŢzn®, od prov§dŊn² podpŢrnĨch ļinnost² 

pro projektov® manaģery aģ po pŚ²m® Ś²zen² a koordinaci konkr®tn²ch projektŢ, programŢ a 

portfoli². 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Kontroln² ot§zky 
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1. Proļ je dŢleģit® zn§t c²l projektu? 

2. Komu bychom mŊli c²l projektu sdŊlit? 

3. Je c²l projektu pro vġechny dotļen® subjekty stejnĨ? 

4. Jak pozn§te, ģe byl projekt ¼spŊġnĨ? 

5. ZhodnoŠte vhodnost a spr§vnost n§sleduj²c²ch definic c²lŢ projektu: 

a) C²lem projektu je do srpna napsat knihu o projektov®m Ś²zen². 

b) Hlavn²m c²lem projektu je vytvoŚit funkļn² model dalġ²ho profesn²ho 

vzdŊl§v§n² v oblasti e-learningov® vĨuky anglick®ho jazyka se 

specializac² na vybran® obory pŚi zaveden² jednotn®ho hodnot²c²ho 

r§mce jazykovĨch znalost² prostŚednictv²m aplikace Evropsk®ho 

jazykov®ho portfolia. Koncepce tohoto projektu vych§z² z principŢ 

dokumentu Rady Evropy ĂSpoleļn®ho evropsk®ho referenļn²ho r§mce 

pro jazykyñ. 

c) Hlavn²m c²lem projektu je inovovat a d§le rozv²jet st§vaj²c² obor MŊstsk® 

stavitelstv² a inģenĨrstv² a obor Spr§va majetku a provoz budov v 

prezenļn² i kombinovan® formŊ o aktivity, kter® zvĨġ² uplatnitelnost 

absolventŢ na trhu pr§ce. 

d) Hlavn²m c²lem projektu je analĨza postaven² pŚistŊhovalcŢ na trhu pr§ce 

v Ļesk® republice v procesu soci§ln² integrace. 

e) C²lem pl§novan® publikace je popsat postgradu§ln² studium a ģivot Ph.D. 

studentŢ psychologie takovĨ, jakĨ je. 

6. DoplŔte obecn® c²le vybranĨch dotļenĨch subjektŢ. PŚ²klad: Veden² mŊsta, kde je 

projekt realizov§n ï z²skat politickĨ kapit§l. 

a) Dodavatel®: 

b) ProjektovĨ manaģer: 

c) Ļlen projektov®ho tĨmu: 

d) Sponzor projektu: 

e) Partner projektu: 

f) Klient, pro kter®ho jsou tvoŚeny vĨstupy projektu: 

g) Ostatn² projektov² manaģeŚi (napŚ. ve stejn® organizaci, kde jsou 

projekty Śeġeny): 

7. K ļemu slouģ² projektov® Ś²zen²? 

8. Napiġte Ăsvouñ definici projektu. Jak byste nŊkomu vysvŊtlili, co je projekt? 

9. Kterou z tŊchto akc² lze oznaļit za projekt? SvŢj vĨbŊr zdŢvodnŊte ï napŚ. proļ 

danou akci za projekt povaģujete, resp. nepovaģujete. 

a) Psan² diplomov® pr§ce 

b) Zaveden² projektov®ho Ś²zen² do organizace 

c) S®riov§ vĨroba dveŚ² 

d) N§kup novĨch bot 
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e) Napl§novat dovolenou 

10. Popiġte na projektu ĂuspoŚ§d§n² mezin§rodn² konferenceñ jednotliv® atributy projektu. 

11. Charakterizujte moģnosti vyuģit² projektov®ho managementu pŚi Ś²zen² zmŊn. 

12. Pokuste se vysvŊtlit obsah pojmu projekt. Ļ²m se vyznaļuje tzv. trojimperativ 

projektu. 

13. Jak® jsou moģnosti pro zaļlenŊn² projektov®ho managementu do organizaļn² 

struktury liniovŊ Ś²zen® organizace. 

14. Co nen² projekt: 

a) Đļetn² z§vŊrka 

b) Zaveden² modelu kvality EFQM 

c) Inovace nov®ho produktu 

d) ZmŊna organizaļn² struktury 

15. Definujte z§sady formulace projektovĨch c²lŢ. 

16. StruļnŊ charakterizujte normu ISO 21 500 a jej² vztah k ISO 10 006 a N§rodn²mu 
standardu projektov®ho Ś²zen². 
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4 ĢIVOTNĉ CYKLUS  PROJEKTU 

Tak jak m§ liter§rn² d²lo svŢj ¼vod, staŠ a z§vŊr, m§ i projekt102 svŢj zaļ§tek, stŚed a konec. 

Nebo svou pŚedprojektovou, projektovou a poprojektovou f§zi. Kaģd§ f§ze je jin§, nŊļ²m 

specifick§ a je pŚ²mo z§visl§ na f§zi pŚedch§zej²c². V pŚedprojektov® f§zi Śeġ²me, zdali: 

1. M§ smysl projekt realizovat? 

2. Kdyģ ano, jak to provedeme? 

V projektov® f§zi projekt realizujeme a pt§me se: 

1. Postupujeme podle pl§nu? 

2. Kdyģ ne, kde je probl®m a jak ho budeme Śeġit? 

V poprojektov® f§zi hodnot²me: 

1. Povedlo se to, co bylo napl§nov§no? 

2. Jak se bude na projekt navazovat? 

Neexistuj² dva identick® projekty, a proto neexistuj² ani dva identick® ģivotn² cykly projektu. 

Jedin®, co si mŢģeme dovolit tvrdit, je, ģe tvar kŚivky ģivotn²ho cyklu projektu formuje potŚeba 

zdrojŢ v ļase a financ² nutnĨch na jejich pokryt², kdy drtiv§ vŊtġina projektŢ vyģaduje nejv²ce 

zdrojŢ v projektov®, tedy realizaļn² ļ§sti. Tato ļ§st bĨv§ tak® zpravidla nejdelġ². Ale napŚ²klad 

v oblasti st§tn² spr§vy tomu tak nemus² bĨt. Zde bĨv§ ļasto nejdelġ² ļ§st pŚedprojektov§.  

 

Obr§zek 11 Ģivotn² cyklus projektu 

Kaģd§ projektov§ f§ze m§ svoje specifika. DŢleģit® je vŊnovat kaģd® f§zi tolik pozornosti, kolik 

je potŚeba pro ¼spŊġnou realizaci projektu, tedy splnŊn² stanoven®ho c²le. 

 

TeŅ se pod²v§me na jednotliv® ļ§sti ģivotn²ho 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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n§s bude pŚedevġ²m Portny103. 

Bez ohledu na to, jak komplikovanĨ projekt je, ļi zda se jedn§ o malĨ nŊkolikadenn² projekt 

nebo obrovskĨ projekt, kterĨ trv§ nŊkolik let, postup je stejnĨ vģdy a ģ§dn§ z f§z² nesm² bĨt 

vynech§na. 

4.1 PŚedprojektov§ f§ze 

PodcenŊn§ pŚ²prava vede k ne¼spŊchu. Je to jako vkroļit do nezn§m® Śeky bez poznatku, zda v 

n² ģij² nebo neģij² nebezpeļn² ģivoļichov®. Na zaļ§tku kaģd®ho projektu je myġlenka. Zaloģen² 

poboļky na nov®m trhu, novĨ zpŢsob zpracov§n² odpadu, zefektivnŊn² firemn²ch procesŢé V 

momentŊ, kdy se myġlenka zformuje, projekt zaļ²n§. 

A. Formov§n² myġlenek 

NŊkdy je tato f§ze velmi neform§ln². U malĨch projektŢ bude pozŢst§vat jenom z diskuse a 

slovn²ho odsouhlasen². V ostatn²ch pŚ²padech a zejm®na u rozs§hlĨch projektŢ bude 

vyģadov§no form§ln² zhodnocen² a rozhodnut². Ti, co maj² v tomto pŚ²padŊ pr§vo rozhodovat, 

si mus² kl§st pŚedevġ²m dvŊ ot§zky: 

1. MŊli bychom to udŊlat? PŚev§ģ² dosaģen® pŚ²nosy n§klady spojen® s realizac²? 

2. MŢģeme to udŊlat? Je projekt technicky proveditelnĨ? M§me dostatek poģadovanĨch 

zdrojŢ? 

V pŚ²padŊ, ģe jsou odpovŊdi na obŊ ot§zky kladn®, mŢģeme projekt posunout d§l. Pokud je 

odpovŊŅ definitivn² Ăneñ, potom je nutn® bez v§h§n² ukonļit projekt pr§vŊ zde. Kdyģ nen² 

moģn® udŊlat nic pro to, aby se odpovŊdi na vĨġe zm²nŊn® ot§zky zmŊnily na Ăanoñ, je pr§vŊ 

tento moment pro ukonļen² nejvhodnŊjġ². Kdybychom dŊlali cokoli jin®ho, jen bychom 

zbyteļnŊ mrhali zdroji, ztr§celi dalġ² pŚ²leģitosti a frustrovali zamŊstnance. DospŊt ke kladn® 

odpovŊdi nen² ļasto jednoduch®. Projekt by mŊl pŚej²t do f§ze pl§nov§n² aģ v momentŊ, kdy je 

Ăanoñ pevn® a definitivn². 

AnalĨz, kter® je moģn® dŊlat, je hodnŊ ï vģdy z§leģ² na tom, o jakĨ projekt se jedn§. PŚi stavbŊ 

elektr§rny nebo pŚi organizov§n² olympijskĨch her to bude samozŚejmŊ mnohem komplexnŊjġ². 

Tato ļ§st pŚedprojektov® f§ze rovnŊģ slouģ² na ovŊŚen² potenci§lu a vĨbŊr ļlenŢ projektov®ho 

tĨmu. Z tŊch, kteŚ² se osvŊdļ², jak pak sestaven projektovĨ tĨm. N§slednŊ svol§me zahajovac² 

schŢzku, kde se proberou vĨsledky analĨz, jednotliv² ļlenov® tĨmu se pŚedstav² a sezn§m². Pak 

ofici§lnŊ zah§j²me pl§novac² f§zi projektu. 

B. Pl§nov§n² realizace nebo nadefinov§n² projektu  

Kdyģ v²me, co je potŚeba vykonat a jsme pŚesvŊdļeni, ģe je to moģn®, je potŚeba sestavit 

podrobnĨ pl§n, kterĨ pop²ġe, jak toho dos§hneme. PŚi sestavov§n² pl§nu mus²me pŚihl²ģet na 

vĨsledky realizovanĨch analĨz a jednotliv® promŊnn® projektu nadefinovat podle nich. V 

pŚ²padŊ, ģe n§m nŊkter® informace chyb², je nutn® udŊlat doplŔkov® analĨzy. PŚi zah§jen² 

projektu je m²ra nejistoty velmi vysok§ a nepodloģen® odhady nebo tipov§n² n§m s velkou 

jistotou zpŢsob² komplikace v budoucnosti. Neobstoj² ani argument, ģe na to nen² ļas. 

Velice spr§vn® je konstatov§n² doc. Lacka z VUT Brno, kterĨ tvrd²: ĂNikdy nevŊnujte pl§nov§n² 

                                                     
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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v²ce ļasu, neģ byste potŚebovali k Śeġen² probl®mŢ, kter® by vznikly z toho dŢvodu, ģe jste ģ§dnĨ 

pl§n nemŊli.ñ Pl§n projektu by mŊl obsahovat n§sleduj²c² ļ§sti: 

1. Jasn® definov§n² c²le projektu, tedy dŢvodu, proļ projekt realizujeme 

2. PodrobnĨ popis vĨsledkŢ (vĨstupŢ), kterĨch m§ bĨt dosaģeno (LogickĨ r§mec) 

3. Seznam vġech pl§novanĨch aktivit (Dekompozice projektu) 

4. Definice zodpovŊdnost² ļlenŢ projektov®ho tĨmu (PŚiŚazovan² zdrojŢ) 

5. PodrobnĨ rozvrh projektu (S²Šov§ analĨza) 

6. Finanļn² prostŚedky nutn® na pokryt² lidskĨch, materi§ln²ch a informaļn²ch zdrojŢ. 

(Financov§n² projektŢ) 

7. AnalĨzu potenci§ln²ch rizik a pŚ²leģitost². 

 

Vģdy se snaģme dostat pl§n do p²semn® podoby, pomŢģe n§m to zamŊŚit se na detaily a sn²ģ² 

pravdŊpodobnost, ģe zapomeneme na nŊco dŢleģit®ho. Pl§ny rozs§hlĨch projektŢ mŢģou 

zab²rat stovky str§nek, u mal®ho projektu vystaļ²me s listem pap²ru. 

Kdyģ je n§ġ projekt rozsahem malĨ a v²me, ģe podrobn® analĨzy nebudou potŚeba, je moģn® 

nahradit jednotliv® ļasti pŚ²pravn® f§ze zpracov§n²m takzvanĨch pŚedprojektovĨch ¼vah, kter® 

podle doc. Lacka pozŢst§vaj² z kladen² n§sleduj²c²ch ot§zek: 

1. Je jasnĨ c²l projektu a je tento c²l SMART? 

2. Term²n k vyŚeġen² probl®mu? 

3. Nal®havost Śeġen² probl®mu? 

4. PotŚebn§ finanļn² ļ§stka a zdroje k zajiġtŊn² projektu? 

5. Moģn® zdroje financov§n² projektu? 

6. Hrozby, kdyģ projekt nebude? 

7. PŚ²nosy, kter® realizovanĨ projekt pŚinese? 

8. Kdo projekt vyģaduje a proļ? 

9. Komu je projekt urļen? 

10. Je vhodn® to realizovat jako projekt? 

11. Kdo by projekt vedl? 

12. Kdo by se projektu z¼ļastnil? 

DŢleģit® ï Pravidlo SMART  

Pravidlo SMART je nejlepġ² pomŢckou pro spr§vnou formulaci c²lŢ, a to nejen v 

projektov®m Ś²zen². C²l bude spr§vnŊ definov§n, kdyģ bude:  

S ï specifickĨ,  

M ï mŊŚitelnĨ,  

A ï akceptovatelnĨ,  

R ï realistickĨ,  

T ï testovatelnĨ). 
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13. Koho se projekt a jeho prov§dŊn² dotkne? 

14. Kdo projekt podpoŚ² a kdo bude proti nŊmu (a proļ)? 

15. V²me pŚesnŊ, co se m§ udŊlat? 

16. V²me, jak to udŊlat? 

17. Jak um²me dosaģen² c²le vyhodnotit (zmŊŚit)? 

ĐspŊch projektu z§vis² od jasnosti a pŚesnosti sestaven®ho pl§nu a na tom, zda ļlenov® 

projektov®ho tĨmu vŊŚ², ģe jsou schopni dos§hnout stanoven®ho c²le. 

PŚed t²m, neģ nastane projektov§ f§ze, tedy f§ze realizace, je dobr® ujistit se o nŊkterĨch 

skuteļnostech. 

C. Kontrola pŚed zaļ§tkem realizace 

PŚedprojektov§ f§ze mŢģe skonļit v momentŊ, kdyģ: 

- Vġichni ļlenov® projektov®ho tĨmu maj² pŚidŊlenou pr§ci. 

- Vġichni ļlenov® tĨmu vŊd², za co nesou zodpovŊdnost a co to obn§ġ². 

- Je sestaven komunikaļn² pl§n a vġichni vŊd², jak postupovat v pŚ²padŊ, ģe nastane 

probl®m nebo nepl§novan§ ud§lost. 

- Je pŚipraven syst®m pro sledov§n² ļasov®ho rozvrhu, produktivity pr§ce a ļerp§n² 
n§kladŢ. 

- DŢleģit² lid® v organizaci, ve kter® je projekt organizov§n, vŊd² o jeho existenci, znaj² 

jeho c²l a oļek§van® vĨstupy a vŊd², kdy projekt zaļ²n§ a kdy konļ². 

V pŚ²padŊ, ģe je vġechno v poŚ§dku, je moģn® zaļ²t s prov§dŊn²m. 

4.2 Projektov§ f§ze 

Realizaļn² ļ§st projektu je z hlediska Ś²zen² projektu nejn§roļnŊjġ², protoģe se skl§d§ z velk®ho 

mnoģstv² aktivit a zdrojŢ zabezpeļuj²c²ch jejich pokryt². Realizaļn² f§ze projektu konļ² 

odevzd§n²m pl§novan®ho vĨstupu, kterĨ mŢģe m²t rŢznou podobu. HladkĨ prŢbŊh z§vis² na 

kvalitŊ pl§nu, schopnostech ļlenŢ projektov®ho tĨmu ho plnit a na pŚ²zni osudu. C²lem 

realizaļn² f§ze je dodrģet pl§n a dodat poģadovanĨ vĨstup v stanoven® podobŊ. Proto: 

1. Realizujme pr§ci tak, jak je stanoven§ v projektov®m pl§nu. 

2. PrŢbŊģnŊ porovn§vejme pl§n a skuteļnost. 

3. Neļekan® probl®my okamģitŊ Śeġme. 

4. Udrģujme aktivn² komunikaci mezi vġemi zainteresovanĨmi stranami. 

5. Udrģujme produktivitu pr§ce. 

V pŚ²padŊ, ģe se tŊchto jednoduchĨch pravidel budeme drģet, doraz²me do c²le jako v²tŊzov®. 

4.3 Poprojektov§ f§ze 

Ļasto se st§v§, ģe si ļlenov® projektov®ho tĨmu mysl², ģe projekt konļ² odevzd§n²m 

pl§novan®ho vĨstupu. Nen² tomu tak. Poprojektov§ f§ze je pro projekt nesm²rnŊ dŢleģit§ a 

projekt mŢģe bĨt ukonļen aģ v momentŊ, kdy jsou realizov§ny ¼koly, kter® pro ni byly 
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napl§nov§ny. Mimo jin® mezi nŊ patŚ²: 

1. Nechejte z§kazn²ka projektu schv§lit fin§ln² podobu vĨstupu projektu. 

2. UzavŚete ¼ļetnictv². 

3. Pomozte ļlenŢm projektov®ho tĨmu hladce pŚej²t na jinĨ projekt. 

4. Realizujte zpŊtnou vazbu se vġemi dŢleģitĨmi zainteresovanĨmi stranami (zhodnoŠte, 
co se povedlo, co se nepovedlo a formulujte doporuļen² do budoucna). 

5. Vġechny dŢleģit® dokumenty a podklady archivujte. 

6. UspoŚ§dejte z§vŊreļnĨ veļ²rek. 

KaģdĨ projekt je pro n§s jednou velkou lekc². V pŚ²padŊ, ģe nejsme schopni vyuģ²t, co jsme se 

nauļili, budeme v budoucnu opakovat stejn® chyby a nikam se neposuneme. V pŚ²padŊ, ģe 

z²skan® vŊdomosti dok§ģeme vyuģ²t pŚi realizaci pŚ²ġt²ho projektu, jsme na dobr® cestŊ st§t se 

¼spŊġnĨmi projektovĨmi manaģery, kterĨch je i v dneġn² dobŊ st§le nedostatek. 
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Kontroln² ot§zky 

1. Kter§ ļ§st ģivotn²ho cyklu projektu je nejdŢleģitŊjġ²? 

2. Kdy sestavujeme projektovĨ tĨm? 

3. Z jakĨch ļ§st² se skl§d§ pŚedprojektov§ f§ze? 

4. Kdy je projekt ukonļen? 

5. Ve kter® f§zi projektu zaļ²n§ pŚ²prava projektov®ho pl§nu a co j² pŚedch§z²? 

6. Jmenujte 2 hlavn² vĨstupy pŚedprojektov® f§ze. 

7. Co je hlavn²m c²lem poprojektov® ļ§sti? 

8. Ļ²m je tvoŚena kritick§ cesta a jak se vypoļ²t§? 
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5 ZAINTERESOVAN£ STRANY 

Jsou to lid® ļi skupiny, kteŚ² maj² z§jem na vĨkonu anebo ¼spŊchu projektu nebo jsou projektem 

ovlivnŊni nebo tak® omezeni. Jsou to jednotlivci i skupiny, kteŚ² se mus² ĂvypoŚ§datñ s vĨstupy 

projektu. Tedy kaģdĨ, kdo je pro ¼spŊch projektu kriticky dŢleģitĨ, by mŊl bĨt identifikov§n 

jako zainteresovan§ strana. 

Zainteresovan® strany lze rozdŊlit dle vĨznamnosti na dvŊ skupiny: prim§rn² a sekund§rn². 

Prim§rn²mi stranami jsou: vlastn²ci a investoŚi, zamŊstnanci, z§kazn²ci (st§vaj²c² i potenci§ln²), 

obchodn² partneŚi, zejm®na dodavatel® atd. Mezi sekund§rn² zainteresovan® strany je moģno 

Śadit: veŚejnost, vl§dn² instituce a samospr§vn² org§ny, konkurenty a dalġ². 

Đkolem manaģera projektu je urļit vġechny zainteresovan® strany, identifikovat jejich z§jmy a 

stanovit poŚad² dŢleģitosti oboj²ho ve vztahu k projektu. BĨv§ vhodn® projekt upravit tak, aby 

splŔoval potŚeby zainteresovanĨch stran. Oļek§v§n² zainteresovanĨch stran je tak® tŚeba Ś²dit. 

Aby se zainteresovan® strany daŚilo l®pe Ś²dit, manaģeŚi projektu vytvoŚ² mezi subjekty, kter® 

se ¼ļastn² na projektu (tj. spoleļnostmi, agenturami, manaģery, odborn²ky, zamŊstnanci a 

n§zorovĨmi vŢdci), vnitŚn² i vnŊjġ² s²tŊ, a to jak form§ln², tak i neform§ln². 

Zainteresovan® strany mohou projekt ovlivnit pŚ²mo ļi nepŚ²mo. Vlivy, jako jsou z§jmy 

zainteresovanĨch stran, organizaļn² zralost v projektov®m Ś²zen², postupy projektov®ho Ś²zen², 

pouģit® standardy, probl®my, rŢzn® trendy a napŚ²klad rozdŊlen² pravomoc², do znaļn® m²ry 

souvis² s t²m, jak je projekt ch§p§n a jak se vyv²j². 

ManaģeŚi projektu se mus² velmi aktivnŊ starat o aktu§ln² informace o zainteresovanĨch 

stran§ch a o osob§ch, kter® tyto strany reprezentuj². To je dŢleģit® obzvl§ġtŊ tehdy, jestliģe se k 

projektu pŚipoj² nŊjak§ nov§ strana nebo se zmŊn² z§stupce nŊkter® strany. V takov®m pŚ²padŊ 

mus² manaģer projektu zv§ģit dopad t®to zmŊny a zajistit, ģe tato nov§ strana nebo tento novĨ 

reprezentant zainteresovan® strany bude patŚiļnŊ o projektu informov§n. 

5.1 ř²zen²m zainteresovanĨch stran k ¼spŊġn®mu dokonļen² projektu  

Ăř²zen²ñ zainteresovanĨch stran vyģaduje znaļnou dovednost. Existuj² lid®, kteŚ² si budou 

pŚ§t ¼spŊch projektov®ho tĨmu, naopak jin² budou cht²t, aby neuspŊl. I z tohoto dŢvodu je nutn® 

br§t v ¼vahu, ģe zainteresovanĨmi stranami mohou bĨt jak lid® ¼zce obezn§men² s c²lem 

projektu, tak i ti, kteŚ² jsou projektu znaļnŊ vzd§len². Vġe z§leģ² na tom, jak je podle jejich 

n§zoru projekt ovlivn². Kdyģ se projektovĨ tĨm snaģ² napŚ²klad o zaveden² nov®ho 

automatizovan®ho syst®mu ¼ļetnictv², vĨsledkem mŢģe bĨt ztr§ta nŊkterĨch pracovn²ch m²st. 

Ti, kteŚ² jsou touto ztr§tou v ohroģen², nebudou pravdŊpodobnŊ projekt podporovat a budou 

aktivnŊ bojovat proti zmŊnŊ. Na tuto situaci mus² bĨt manaģer projektu pŚipraven, aby byl 

schopen ji  Śeġit. 

U velkĨch projektŢ mohou bĨt tŊmi nejdŢleģitŊjġ²mi zainteresovanĨmi stranami koneļn² 

uģivatel®: jestliģe neschvaluj² novou rozhlasovou stanici, budovu opery nebo nerozum² 

zpŢsobu, jakĨm se maj² zapsat na novĨ technickĨ institut, mŢģe bĨt projekt ne¼spŊchem, i kdyģ 

splnil vġechny Ăpraktick® c²leñ, byl realizovanĨ v r§mci rozpoļtu, ļasov®ho harmonogramu a 

podle odsouhlasenĨch specifikac². 

UmŊn² efektivn²ho Ś²zen² zainteresovanĨch stran spoļ²v§ v dovedn®m vytŚ²dŊn² tŊch, s nimiģ 

mus²te ¼zce spolupracovat. Nese to vġak s sebou rizika. Je tŚeba rozhodnout, kde je riziko 

vysok®, a jak s tŊmito lidmi pracovat. NapŚ²klad finanļn² Śeditel, kterĨ sice nen² do projektu 

pŚ²mo zapojen, ale nesouhlas² s n²m a vyuģije kaģd® pŚ²leģitosti ke staģen² finanļn²ch zdrojŢ. V 
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takov® situaci je dobr® s n²m pŚed dŢleģitĨmi term²ny promluvit o pŚedstav§ch penŊģn²ho toku. 

To mu umoģn² otevŚenŊ sdŊlit sv® obavy a pro projektovĨ tĨm je to zase pŚ²leģitost pracovat na 

zpŢsobech Śeġen² jeho n§mitek pŚed jedn§n²m managementu, kterĨ pŚij²m§ koneļn® rozhodnut² 

o schv§len² ļi nechv§len² dalġ²ho postupu. 

Projekt je souļ§st² ĂvŊtġ²ho celkuñ. Manaģer projektu mus² bĨt o tomto obrazu informov§n a 

mus² si uvŊdomovat, ģe kaģd§ z kl²ļovĨch zainteresovanĨch stran mŢģe m²t na celek a na c²le 

projektu rŢznĨ pohled. Prvn² ļinnost² pŚi ¼spŊġn® realizaci projektu je z²skat souhlas vġech 

kl²ļovĨch zainteresovanĨch stran ve vŊci c²lŢ projektu a jejich vztahu k extern²mu a 

strategick®mu r§mci. Pochopen² politiky a osobn²ch c²lŢ tento ¼kol projektov®mu manaģerovi 

usnadn². 

PŚi Ś²zen² zainteresovanĨch stran je dŢleģit® poloģit dŢleģitou ot§zkou: Proļ si to pŚej²? Z n² 

vyplynou dalġ² tŚi ot§zky v n§sleduj²c²m poŚad²: 

1. Kdo jsou oni? Kdo bude ovlivnŊn t²m, o co se projektovĨ tĨm snaģ²? 

2. Dalġ² ot§zkou pro kaģdou zainteresovanou stranu je: Co pŚesnŊ mysl² pod pojmem to? 

NapŚ²klad, vid² projekt zaveden² nov®ho syst®mu zpracov§n² objedn§vek jako projekt 

informaļn²ch technologi²? Nebo jej posuzuj² jako zmŊnu kultury? Nebo projekt zmŊny 

kultury prostŚednictv²m zaveden² nov® informaļn² technologie? Co je pro vġechny 

dŢleģit®, aby projekt splnil? Co je z tohoto pohledu m®nŊ dŢleģit®? Specifikuj² projekt 

vġichni stejnŊ? 

3. TŚet² ot§zkou u kaģd® zainteresovan® strany je: Proļ projekt chtŊj²? JakĨ m§ podle nich 

vztah k celkov®mu obrazu? 

Jak se ukazuje, existuje mnohem v²ce zainteresovanĨch stran, neģ je projektovĨ tĨm schopen 

zvl§dnout. UmŊn² spoļ²v§ v dovedn®m vytŚ²dŊn² tŊch, se kterĨmi je nutn® ¼zce spolupracovat. 

K tomu pomohou n§sleduj²c² ot§zky: 

- Bez koho lze projekt realizovat? 

- Koho mus²m zapojit pŚ²mo? 

- Kdo mus² vŊdŊt, co zamĨġl²m? 

- Jak zajistit jejich aktu§ln² informovanost? 

U minulosti bĨvalo bŊģnou prax² pŚedpokl§dat, ģe se pracuje pouze s tŊmi, kdo k projektu 

zjevnŊ pŚisp²vaj². Snaha byla o maxim§ln² moģn® z¼ģen² t®to skupiny, protoģe to usnadnilo 

Ś²zen² projektu. V souļasn® dobŊ je zŚejm®, ģe projekt mŢģe selhat i v pozdn² f§zi pr§vŊ proto, 

ģe byly ignorov§ny kl²ļov® zainteresovan® strany. Manaģer projektu tedy mus² bĨt schopen 

hledat i mimo r§mec zjevnĨch zainteresovanĨch stran. 

DobrĨm n§padem je pozn§n² jednotlivĨch zainteresovanĨch stran pomoc² n§sleduj²c²ch ot§zek. 

Manaģer tak zjist²: 

- kdo chce, aby projekt uspŊl nebo neuspŊl; 

- kdo s§z² na ¼spŊch nebo ne¼spŊch projektu; 

- kdo bude ze zmŊny tŊģit a koho to naopak zniļ²; 

- s kĨm a bez koho tato zmŊna nebude moģn§; 

- kdo projekt podporuje (viditelnĨ a neviditelnĨ tĨm, sponzor atd.). 
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5.2 Nav§z§n² kontaktu se zainteresovanĨmi stranami 

ř²zen² spolupr§ce se zainteresovanĨmi stranami vede k jejich pozn§n², porozumŊn² jejich 

z§jmŢm a k n§sledn®mu dialogu, jehoģ vĨsledkem je oboustrann§ spokojenost. Na z§kladŊ 

dialogu s kl²ļovĨmi zainteresovanĨmi stranami projektovĨ manaģer stanov², na kter® 

podnikov® a projektov® ļinnosti se zamŊŚ². Ide§lem je vyv§ģenost mezi ļinnostmi, kter® 

upŚednostŔuje veden² firmy, a tŊmi, o kter® projevuj² z§jem zainteresovan® strany. 

Mezi jin® nejzn§mŊjġ² a nejļastŊji pouģ²van® prostŚedky zapojen² zainteresovanĨch stran patŚ² 

dotazn²kov® ġetŚen²; on-line diskuzn² f·rum; pracovn² skupina; individu§ln² jedn§n²; neform§ln² 

setk§n²; organizace spoleļnĨch projektŢ; telefonick§ podpora. 

 

 

 

 

 

 

 

Obr§zek 12 Postup spolupr§ce se zainteresovanĨmi stranami 

Nav§z§n² kontaktu se zainteresovanĨmi stranami: zveŚejnŊn² informac² na webovĨch str§nk§ch 

a vytvoŚen² elektronick® schr§nky, do kter® mŢģe kdokoli zaslat ot§zku, koment§Ś nebo 

informace. Je moģno zvolit rŢzn® ¼rovnŊ spolupr§ce ï od pouh®ho poskytov§n² informac² pŚes 

konzultace aģ po pŚ²padn® spolurozhodov§n². 
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Kontroln² ot§zky 

1. Kdo jsou zainteresovan® strany projektu? 

2. Jak lze klasifikovat zainteresovan® strany projektu? 

3. Jak lze Ś²dit zainteresovan® strany? 

4. Jak lze zapojovat zainteresovan® strany do projektu? 

5. Proļ je dŢleģit® zn§t zainteresovan® strany projektu? 

6. Vyjmenujte obecnŊ prim§rn² a sekund§rn² zainteresovan® strany. 

7. UveŅte postup zpracov§n² analĨzy zainteresovanĨch stran. 
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6 LOGICKħ RĆMEC 

Jednou z metod, jak pŚehlednŊ zmapovat z§mŊry, oļek§v§n² a uv®st je do souladu s konkr®tn²mi 

vĨstupy a ļinnostmi pŚi realizaci projektu, je metoda logick®ho r§mce. Je to postup, s jehoģ 

pomoc² lze struļnŊ, pŚehlednŊ a srozumitelnŊ popsat projekt na velmi mal®m prostoru. T²mto 

prostorem je pouhĨ list pap²ru, tzv. formul§Ś logick®ho r§mce. 

Definov§n² projektu s vyuģit²m metodiky logick®ho r§mce je z§kladem pro Ś²zen² projektu. 

LogickĨ r§mec je vhodnĨ pro identifikaci a analĨzu probl®mŢ na stranŊ jedn® a definov§n² c²lŢ 

a stanoven² konkr®tn²ch aktivit k Śeġen² tŊchto probl®mŢ na stranŊ druh®. Metodou logick®ho 

r§mce se pŚipravovanĨ projekt testuje jak z hlediska vhodnosti a pŚimŊŚenosti pro Śeġen² dan®ho 

probl®mu, tak z hlediska jeho proveditelnosti a trval® udrģitelnosti. 

UplatnŊn² metodiky logick®ho r§mce je dŢleģit® nejen ve f§zi pŚ²pravy programu ļi projektu, 

ale je kl²ļovĨm n§strojem i pro jeho implementaci a hodnocen². TvoŚ² z§klad pro pŚ²pravu 

jednotlivĨch aktivit a rozvoj monitorovac²ho syst®mu. LogickĨ r§mec se vyuģ²v§ pŚi hodnocen² 

programŢ pro svoji jednoduchost, struļnost, jednoznaļnost, a hlavnŊ jednotnost popisu vġech 

projektŢ. Velice usnadŔuje pr§ci hodnotitelŢm a umoģŔuje jim objektivn² porovn§n² a 

posouzen² kaģd®ho projektu. 

Metoda logick®ho r§mce (Logical Framework Approach) je tak® zn§m§ pod n§zvem metoda 

pl§nov§n² projektŢ se zamŊŚen²m na c²le (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 ġiroce se rozġ²Śila d²ky GTZ (German 

Technical Cooperation), kter§ se zaslouģila o jej² obohacen² a popularizaci. Dnes se pouģ²v§ ve 

v²ce neģ 40 zem²ch po cel®m svŊtŊ a jej²mi uģivateli jsou pŚedevġ²m organizace bilater§ln² 

podpory a multilater§ln² instituce. VŊtġina z nich vyģaduje, aby jim byla projektov§ 

dokumentace odevzd§v§na pr§vŊ v tomto form§tu. 

Mezi nejvŊtġ² agentury bilater§ln² podpory a multilater§ln² instituce, kter® metodu pouģ²vaj², 

nyn² patŚ² 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 samozŚejmŊ Evropsk§ 

unie. 

V souļasn® dobŊ je metoda logick®ho r§mce nejpodrobnŊji pops§na v manu§lu zpracovan®m 

firmou Team Technologies a pouģ²v§ ji tak® Spoleļnost pro projektov® Ś²zen², o. s., coģ je 

n§rodn² organizace mezin§rodn² spoleļnosti International Project Management Association 

(IPMA). 

Je dŢleģit® rozliġovat mezi dvŊma term²ny: metoda logick®ho r§mce (Logical Framework 

Approach) a logickĨ r§mec (Logical Framework, LF, Logframe). Zat²mco metoda logick®ho 

r§mce se pouģ²v§ na zpracov§n² komplexn²ho n§vrhu projektu, logickĨ r§mec je pouze jeden 

jeho dokument. 

LogickĨ r§mec je ļasto povinnou pŚ²lohou ģ§dost² o grant ļi nevyhnutelnĨm podkladem u 

vĨbŊrovĨch Ś²zen² vĨznamnĨch mezin§rodn²ch organizac². Fakt, ģe se jedn§ o pŚ²lohu, ļasto 

vede ģadatele k tomu, ģe j² nevŊnuj² patŚiļnou pozornost. Ovġem prvn² krok, kterĨ hodnotitel 

projektu udŊl§, bude pr§vŊ jeho peļliv® prostudov§n². 
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VŊtġina organizac² pouģ²v§ logickĨ r§mec pro pl§nov§n², implementaci a hodnocen² projektŢ, 

a to pŚedevġ²m z n§sleduj²c²ch dŢvodŢ: 

1. D§v§ dohromady vġechny kl²ļov® komponenty projektu, na jednom m²stŊ shrom§ģd² 

dŢleģit® souļ§sti projektu. 

2. UmoģŔuje ucelenĨ pohled na projekt, odpov²d§ poģadavkŢm kvalitn²ho zpracov§n² 

projektu a umoģŔuje reagovat na pŚ²padn® slabiny v pŚedchoz²ch pl§nech. 

3. Pro Ś²zen² projektu znamen§ ¼sporu ļasu i ¼sil². 

4. Je struļnĨ a pŚehlednĨ (tabulka 4 Ĭ 4 v rozsahu jedn® A4). 

5. Je lehk® metodu se nauļit a pouģ²vat ji. 

6. Vytv§Ś² r§mec pro monitorov§n² a hodnocen² pl§novanĨch a skuteļnĨch vĨsledkŢ, 

umoģŔuje objektivn² porovn§n² a posouzen² v²cerĨch projektŢ. 

7. Je mezin§rodnŊ uzn§vanĨ a pouģ²vanĨ. 

LogickĨ r§mec m§ podobu jasnŊ ohraniļen® tabulky (matice), kter§ pracuje se ļtyŚmi ¼rovnŊmi 

c²lŢ, skl§d§ se ze ļtyŚ sloupcŢ a ļtyŚ Ś§dkŢ. Tabulkov§ forma je vhodn§ pro pŚehlednost a jasn® 

uspoŚ§d§n² obsahu projektu. Podle logick®ho r§mce by mŊl kaģdĨ pochopit: 

- proļ projekt realizujeme, 

- co pro to mus²me udŊlat a 

- jak to budeme dŊlat. 

UspoŚ§d§n² jednotlivĨch ¼rovn² by na sebe mŊlo logicky navazovat a jednotliv® ļ§sti by mŊly 

bĨt v pŚ²m® pŚ²ļinn® souvislosti. 

LogickĨ r§mec m§ svou horizont§ln² a vertik§ln² logiku. Na Ś§dc²ch (horizont§ln² logika) se 

nach§zej² ud§losti, kter® jsou realizov§ny ¼mŊrnŊ k ģivotn²mu cyklu projektu. Jsou tu uvedeny 

kl²ļov® ļinnosti, vĨstupy, c²l a z§mŊr projektu. 

Ve sloupc²ch (vertik§ln² logika) se nach§zej² informace, kter® rŢznĨm zpŢsobem popisuj² 

ud§losti na Ś§dc²ch. Prvn² sloupec slouģ² k obecn®mu popisu ud§lost² na Ś§dc²ch, ve druh®m se 

nach§zej² objektivnŊ ovŊŚiteln® ukazatele, ve tŚet²m prostŚedky k ovŊŚen². V ļtvrt®m sloupci 

jsou uvedeny pŚedpoklady, kter® mohou m²t pozitivn² nebo negativn² podobu. V pŚ²padŊ 

negativn² podoby se jedn§ o rizika. 

Posledn² ļ§st² logick®ho r§mce jsou pŚedbŊģn® podm²nky, kter® se nach§zej² v jeho prav®m 

spodn²m rohu. 

Matice logick®ho r§mce je uvedena v n§sleduj²c² Tabulce 15. N²ģe jsou vysvŊtleny jednotliv® 

pojmy: 

Hlaviļka logick®ho r§mce 

Hlaviļka logick®ho r§mce slouģ² k z§kladn² identifikaci dan®ho projektu. Uv§d² se zde n§zev 

pŚedkl§dan®ho projektu, z§kladn² informace o pŚedkladateli projektu (n§zev, adresa). Dalġ² 

souļ§st² je napŚ²klad oznaļen² programu, do kter®ho bude projekt pŚedkl§d§n, a celkov® 

n§klady projektu s vyļlenŊn²m celkovĨch pŚijatelnĨch n§kladŢ. 
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Vertik§ln² logika projektu ï strom c²lŢ 

Vertik§ln² logika projektu je vztahem pŚ²ļinaïdŢsledek mezi aktivitami a c²li na rozd²lnĨch 

¼rovn²ch. Kaģd§ ¼roveŔ by mŊla v®st logicky k ¼rovni, kter§ je o jeden stupeŔ vĨġe. 

Tabulka 9 Matice logick®ho r§mce 
 

Popis ObjektivnŊ ovŊŚiteln® ukazatele 

ObjektivnŊ ovŊŚiteln® ukazatele 

vyjadŚuj² odpovŊdi na ot§zky 

typu: co, kolik, kdy, pro koho, 

kde? Tyto ukazatele vytv§Śej² 

z§klad pro mŊŚen² efektivity a 

¼ļelnosti projektu. Poļet 

ukazatelŢ pro mŊŚen² jedn® 

ļinnosti, vĨsledku nebo c²le 

projektu se zpravidla pohybuje 

mezi dvŊma aģ tŚemi ukazateli. 

ProstŚedky k 

ovŊŚen² 

PŚedpoklady / 

rizika 

Z§mŊr 

-  C²l vyġġ²ho stupnŊ, k jehoģ 

dosaģen² je projekt jen jednou z 
pŚedbŊģnĨch podm²nek. 

-  Jak® jsou konkr®tn² 

kvantitativn² mŊŚ²tka nebo 

kvalitativn² posudky, kter® 

n§m umoģn² zhodnotit 
¼spŊġnost naplŔov§n² 

z§mŊru. 

-  MŊŚiteln® indik§tory (poļet, 
d®lka, obsahé). 

-  ZpŢsoby, kterĨmi lze mŊŚit 
splnŊn² z§mŊru. 

JakĨ druh informac² 

bude potŚeba a kde 

je najdeme, 

abychom ovŊŚili, 

zda se n§m 

stanovenĨ z§mŊr 

podaŚilo naplnit 

(statistiky, 

monitorovac² 

zpr§vyé). 

 

C²l 

-  ZmŊna, kterou chceme 
dos§hnout projektem. 

-  Projekt mŢģe m²t jenom 
jedinĨ jasnĨ c²l. 

-  MŊŚiteln® indik§tory na 
¼rovni vĨsledkŢ ï konkr®tn² 
hodnoty jednotlivĨch c²lŢ 

projektu (poļet, d®lka, 
obsah). 

-  ZpŢsoby, kterĨmi lze mŊŚit 
splnŊn² c²le. 

JakĨ druh informac² 

bude potŚeba a kde 

je najdeme, 

abychom ovŊŚili, 

zda se n§m 

stanovenĨ c²l 

podaŚilo naplnit 

(statistiky, 

monitorovac² 

zpr§vyé). 

JakĨm 

rizikŢm je 

nutno 

pŚedej²t, 

abychom byli 

schopni 

naplnit z§mŊr 

projektu. 

VĨstupy 

-  Oļek§van® produkty ļi 
sluģby dosaģen® realizac² 

projektu, tak aby byl 
naplnŊnĨ c²l. 

-  VĨstupŢ by nemŊlo bĨt v²ce 
neģ 10. 

-  Co bylo vytvoŚeno: 

1. é 

2. é 

3. é 

-  MŊŚiteln® indik§tory na 
¼rovni vĨstupŢ: konkr®tn² 
hodnoty jednotlivĨch c²lŢ 

projektu (poļet, d®lka, 
obsah). 

-  ZpŢsoby, kterĨmi lze mŊŚit 
splnŊn² ¼ļelu. 

-  Do kdy (konkr®tn² datum) 

-  a kolik (poļet kusŢ, 
mnoģstv²). 

JakĨ druh informac² 

bude potŚeba a kde 

je najdeme, 

abychom ovŊŚili, 

zda se n§m 

stanovenĨ c²l 

podaŚilo naplnit 

(statistiky, 

monitorovac² 

zpr§vyé). 

JakĨm 

rizikŢm je 

nutno 

pŚedej²t, 

abychom byli 

schopni 

naplnit c²l 

projektu. 

Ļinnosti 

-  Ļinnosti patŚ²c² k jednotlivĨm 

vĨstupŢm, kter® maj² bĨt 

-  Doba trv§n² jednotlivĨch 

ļinnost² (ud§v§ se vģdy ve 
stejn® jednotce, napŚ. dny). 

-  Lidsk®, 

finanļn² nebo 
materi§ln² 

JakĨm 

rizikŢm je 

nutno 
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vykon§ny spolu se zdroji, kter® 

mus² bĨt dostupn® pro vytvoŚen² 

tŊchto vĨstupŢ. 

-  Ke kaģd®mu vĨstupu stanov²me 

dvŊ aģ ļtyŚi ļinnosti projektu, 

jeģ podle n§s povedou k jejich 
dosaģen² 

-  ĻasovĨ r§mec ļinnost²: ke 

kaģd® ļinnosti se uvede 

ļasovĨ ¼daj, kdy dan§ 
ļinnost bude provedena. 

zdroje potŚebn® 

pro realizaci 

ļinnost². 

-  Podklady pro 

vyhotoven² 

rozpoļtu 
projektu. 

pŚedej²t, 

abychom byli 

schopni 

realizovat 

vĨstupy 

projektu. 

-  a jsou nezbytnou souļ§st² 
danĨch vĨstupŢ. 

  

-  Uv§dŊj² se pouze ļinnosti, kter® 

maj² bĨt financov§ny ļi 
spolufinancov§ny v r§mci tohoto 
projektu. Veġker® ļinnosti mus² 

m²t pŚ²mou vazbu na jednotliv® 
vĨstupy. 

  

 PŚedbŊģn® podm²nky 

-  Co vġechno je nutn® udŊlat 

pŚed zah§jen²m pr§ce na 
projektu. 

 
Z§mŊr 

Z§mŊr popisuje pŚ²ļinu prov§dŊn² projektu a d§v§ odpovŊŅ na ot§zku, proļ chceme dos§hnout 

n²ģe uveden® zmŊny. Jedn§ se o popis pŚ²nosŢ projektu po jeho realizaci. 

Z§mŊr v logick®m r§mci by mŊl v pŚ²padŊ projektŢ financovanĨch z dotac² Evropsk® unie 

odpov²dat specifick®mu c²li jednotlivĨch priorit operaļn²ho programu. 

C²l 

Popisuje zamŊŚen² projektu a odpov²d§ na ot§zku, ļeho konkr®tnŊ chceme dos§hnout realizac² 

projektu. KaģdĨ projekt by mŊl usilovat o dosaģen² pouze jednoho c²le. StruļnĨ popis c²le 

projektu se uv§d² do pole ve druh®m Ś§dku a v prvn²m sloupci. 

C²l projektu by mŊl odpov²dat operaļn²mu c²li opatŚen² v programov®m dodatku. 

Za zmŊnu, kter® chtŊj² realiz§toŚi projektu dos§hnout, nenesou pŚ²mou odpovŊdnost, nemaj² ani 

moģnost ji sami prov®st, ale o jej² naplnŊn² usiluj² prostŚednictv²m jednotlivĨch vĨstupŢ. 

VĨstupy projektu 

V dalġ² f§zi realiz§toŚi urļ² nŊkolik vĨstupŢ, za jejichģ proveden² nesou pŚ²mou odpovŊdnost a 

v dŢsledku jejichģ existence by mŊlo doj²t k naplnŊn² vĨġe stanoven®ho c²le. Jedn§ se o 

skuteļnosti, kterĨch m§ organizace nebo osoba realizuj²c² projekt dos§hnout, a za co ji mŢģeme 

ļinit odpovŊdnou (pokud budou pŚedpoklady uveden® o ¼roveŔ n²ģe splnŊny). Tyto formulace 

se uv§dŊj² do tŚet²ho Ś§dku prvn²ho sloupce. T²mto zpŢsobem je vysloven n§vrh projektu, tedy 

to, o co v dan®m pŚ²padŊ jde, a tak® pŚ²m§ odpovŊdnost za doc²len² vĨstupŢ hmotnĨch ļi 

nehmotnĨch. Jedn§ se o konkr®tn² popis toho, co se nakoup², postav², oprav²é Pokud m§ 

projekt v²ce ļ§st², je tŚeba je na t®to ¼rovni popsat a oļ²slovat. 

Ļinnosti projektu 

Ke kaģd®mu vĨstupu se stanovuj² dvŊ aģ ļtyŚi ļinnosti projektu, jeģ povedou k jejich dosaģen² 

a jsou nezbytnou souļ§st² danĨch vĨstupŢ. Ty se zap²ġou do ļtvrt®ho Ś§dku prvn²ho sloupce. 



117 
 

Uv§dŊj² se pouze ļinnosti, kter® maj² bĨt financov§ny ļi spolufinancov§ny v r§mci tohoto 

projektu. Veġker® ļinnosti mus² m²t pŚ²mou vazbu na jednotliv® vĨstupy. 

Protoģe se kapitola zabĨv§ n§vrhem projektu z logick®ho hlediska, jsou nejdŢleģitŊjġ², ale tak® 

nejļastŊji opom²jen® horn² tŚi ¼rovnŊ logick®ho r§mce (z§mŊr, c²l, vĨstup). Vģdy mus² bĨt 

uvedeny vġechny faktory ovlivŔuj²c² dosaģen² vyġġ² ¼rovnŊ. 

V t®to chv²li je dokonļen prvn² sloupec logick®ho r§mce, kterĨ pŚedstavuje popis projektu v 

logickĨch a ļasovĨch souvislostech. Byla stanovena hierarchie c²lŢ, tzv. strom c²lŢ. Dosaģen² 

kaģd®ho c²le obecnŊ na vyġġ² ¼rovni je vģdy podm²nŊno splnŊn²m c²le na ¼rovni niģġ². Je 

nezbytn® ovŊŚit, zda n§sleduj²c² vyj§dŚen² projektu d§v§ logickĨ smysl. 

Jestliģe provedeme tyto ļinnostié, dos§hneme tŊchto vĨstupŢé 

Jestliģe jsme dos§hli tŊchto vĨstupŢé, lze oļek§vat tuto zmŊnu (c²l)é 

Pokud bylo dosaģeno t®to zmŊny (c²le)é, pŚispŊli jsme k naplnŊn² tohoto z§mŊrué 

Logikou projektu je tedy urļen² logickĨch posloupnost². 

 

ObjektivnŊ ovŊŚiteln® ukazatele 

Jedn²m ze z§kladn²ch pravidel Ś²zen² je skuteļnost, ģe Ś²dit lze jen to, co lze mŊŚit. Proto se ve 

druh®m sloupci logick®ho r§mce uv§dŊj² objektivnŊ ovŊŚiteln® ukazatele z§mŊru, c²le projektu 

a jeho vĨstupŢ. Vedle ļinnost² se uv§d² ukazatele vstupŢ, tedy prostŚedkŢ nebo zdrojŢ, kter® do 

projektu vstupuj². 

ObjektivnŊ ovŊŚiteln® ukazatele vyjadŚuj² odpovŊdi na ot§zky typu: co, kolik, kdy, pro koho, 

kde. Tyto ukazatele vytv§Śej² z§klad pro mŊŚen² efektivity a ¼ļelnosti projektu. Poļet ukazatelŢ 

pro mŊŚen² jedn® ļinnosti, vĨsledku nebo c²le projektu se zpravidla pohybuje mezi dvŊma aģ 

tŚemi ukazateli. 

Ukazatele projektu se vztahuj² ke shora definovanĨm vĨstupŢm, c²li a z§mŊru. Aby bylo moģn® 

monitorovat realizaci projektu a hodnotit jeho efektivnost a ¼ļinnost, je nutn® pŚedem definovat 

syst®m vhodnĨch ukazatelŢ, aby o nich mohly bĨt zjiġŠov§ny vhodn® ¼daje. PŚi vĨbŊru 

ukazatelŢ je tŚeba vych§zet ze seznamu monitorovac²ch ukazatelŢ za dan® opatŚen². Tyto 

ukazatele mus² bĨt v logick®m r§mci obsaģeny a zohlednŊny. 

VĨļet vstupŢ (prostŚedkŢ nebo zdrojŢ) se nejļastŊji vztahuje k rozpoļtu. Ud§v§ vĨļet vstupŢ, 

kter® je nutno vynaloģit (zajistit) pro realizaci jednotlivĨch ļinnost² projektu. K t®to informaci 

se mohou pŚipojit i ¼daje o moģnĨch kryt²ch n§kladŢ na tyto vstupy. To vġak jen ve struļn®m 

tvaru, jenģ je pro tento ¼ļel postaļuj²c² a pŚehlednĨ. Vlastn² rozpoļet a ekonomick® hodnocen² 

projektu je vģdy souļ§st² cel® dokumentace projektu. 

Ukazatele vĨstupŢ se mŊŚ² ve fyzickĨch nebo penŊģn²ch jednotk§ch (napŚ²klad d®lka 

vybudovanĨch silnic, poļet novĨch provozoven, poļet novĨch uģivatelskĨch m²st). Tyto 

ukazatele budou v projektech zpravidla na ¼rovni vĨstupŢ. 

Ukazatele c²le se vztahuj² k pŚ²mĨm a okamģitĨm ¼ļinkŢm (vĨsledkŢm), kter® projekt pŚinesl. 

Poskytuj² informace o chov§n², kapacitŊ nebo vĨkonnosti pŚ²mĨch pŚ²jemcŢ dotace. Tyto 

ukazatele mohou bĨt fyzick® (sn²ģen² pŚepravn²ch ļasŢ, poļet ¼spŊġnĨch ¼ļastn²kŢ ġkolen² 

DŢleģit® 

PŚi pŚ²pravŊ projektŢ mŊjme na pamŊti, ģe mus²me vģdy prok§zat soulad s c²li programu, 

z nŊhoģ chceme z²skat pomoc (dotaci) a souļasnŊ prok§zat prov§zanost deklarovan®ho 

¼ļelu projektu s jeho jednotlivĨmi aktivitami. Tento vztah mŢģe bĨt sledov§n shora dolŢ 

nebo zdola nahoru. 
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apod.) nebo finanļn² povahy (napŚ²klad pokles dopravn²ch n§kladŢ). 

K porozumŊn² t®to hierarchii mŢģe pŚispŊt n§sleduj²c² pŚ²klad. 

Tabulka 10 Hierarchie logick®ho r§mce 

 Popis Ukazatel 

VĨstup Vybudovan§ silnice 10 km nov® silnice 

C²l / vĨsledky Zkr§cen² cestovn²ch ļasŢ 

Sn²ģen² pŚepravn²ch n§kladŢ 

Zkr§cen² pŚepravn²ch ļasŢ 

o 20 minut 

 

 

Sn²ģen² n§kladŢ o 15 % 

Z§mŊr / dopady ZvĨġen² dopravn² bezpeļnosti Sn²ģen² m²ry nehodovosti o 5 % 

 

KromŊ tŊchto ukazatelŢ je vhodn® se pŚi kaģd®m hodnocen² vracet k potŚeb§m ¼zem² nebo 

komunity ļi c²lov® skupiny, jichģ se projekt tĨk§, a z tohoto pohledu hodnotit uģiteļnost 

projektu i jeho trvalou udrģitelnost. Pokud by Śeġitel® o nich nebyli pŚesvŊdļeni, mŊla by je tato 

zpŊtn§ vazba dov®st k ¼pravŊ celkov®ho c²le projektu. 

ProstŚedky k ovŊŚen² 

Ve tŚet²m sloupci logick®ho r§mce by mŊly bĨt uvedeny moģn® zdroje informac² k ovŊŚen² 

prŢbŊhu a vĨsledkŢ realizace projektu (kde jsou tyto informace uloģeny, jak® existuj² metody k 

jejich z²sk§n² atp.). Pokud nen² zŚejm®, odkud mohou bĨt informace o ukazatel²ch z²sk§ny, mus² 

bĨt v r§mci projektu uļinŊna opatŚen², kter§ povedou k z²sk§n² tŊchto informac². Mohou se 

uv§dŊt pouze ukazatele, kter® je moģn® ovŊŚit. 

Ve ļtvrt®m Ś§dku se v r§mci zdrojŢ k ovŊŚen² mohou uv®st ļasov® ¼daje k realizaci a ukonļen² 

jednotlivĨch ļinnost². Ke kaģd® ļinnosti se v tomto sloupci pŚiŚad² ļasovĨ ¼daj o ukonļen² dan® 

ļinnosti, coģ umoģn² posouzen² realizace projektu z ļasov®ho hlediska. 

PŚedpoklady / rizika 

ĻtvrtĨ sloupec logick®ho r§mce je vyhrazen pro struļnĨ popis rizik, kter§ mohou ovlivnit 

prŢbŊh realizace projektu a dosaģen² z§mŊru. Rizika je vģdy tŚeba pŚeformulovat do pozitivn² 

podoby, tedy jako pŚedpoklady. PŚedpoklady d§vaj² odpovŊŅ na ot§zku, co se pŚedpokl§d§ o 

vnŊjġ²ch faktorech, na nŊģ projekt nem§ vliv, ale kter® mohou ovlivnit jeho realizaci a 

dlouhodobŊ i jeho udrģitelnost. OdpovŊdi jsou strukturov§ny podle z§mŊru, c²le, vĨstupŢ a 

aktivit projektu. Posledn²m Ś§dkem tohoto sloupce jsou pŚedbŊģn® podm²nky, jejichģ splnŊn² 

podmiŔuje zah§jen² cel®ho projektu. 

Pokud neexistuje re§ln§ pochybnost o urļitĨch pŚedpokladech projektu, nen² tŚeba ji uv§dŊt. 

Pokud vġak existuje nŊjak§ pochybnost (napŚ²klad zda se podaŚ² naj²t vhodn® zamŊstnance), 

pak by mŊla bĨt uvedena jako nezbytnĨ pŚedpoklad, kterĨ mus² bĨt splnŊn, aby bylo dosaģeno 

urļit®ho c²le ļi z§mŊru projektu. Pokud existuj² v§ģn® pochybnosti o naplnŊn² dan®ho 

pŚedpokladu, projekt by mŊl bĨt odloģen nebo pŚepracov§n tak, aby bylo riziko podmiŔuj²c² 

realizaci projektu vylouļeno. PŚedpoklady se bŊhem realizace pravidelnŊ reviduj². SouļasnŊ se 

prŢbŊģnŊ ovŊŚuje, zda je pravdŊpodobn®, ģe stanoven®ho z§mŊru, c²le a vĨstupŢ projektu bude 

dosaģeno. 
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Nyn² se postupuje zdola nahoru: jak® vnŊjġ² podm²nky mus² bĨt jeġtŊ splnŊny, aby Śeġitel® pot®, 

co provedli hlavn² skupiny ļinnost², dos§hli vĨstupŢ. Na ¼rovni vĨstupu se d§le klade ot§zka, 

jak® vnŊjġ² podm²nky mus² bĨt splnŊny, aby pot®, co bylo tŊchto vĨstupŢ dosaģeno, bylo 

zajiġtŊno i naplnŊn² c²le projektu (z§jem obyvatel o danou sluģbu, pracovn² s²la poģadovan® 

kvalifikace, kvalitn² servisn² sluģby atd.). Tento postup se opakuje i na ¼rovni c²le. Pole na 

¼rovni z§mŊru mŢģe zŢstat pr§zdn®. 

Mezi hlavn² pŚedpoklady patŚ² dosaģen² vytyļen®ho c²le. Dosaģen² tohoto c²le je ovlivnŊno 

splnŊn²m vlastn²ch vĨstupŢ projektu, ale je tak® podm²nŊno splnŊn²m urļitĨch vnŊjġ²ch 

pŚedpokladŢ, kter® je nutn® v logick®m r§mci uv®st a zajistit jejich splnŊn². Je tedy tŚeba uv®st 

vġechny pŚedpoklady (rizika), kter® mohou nŊjakĨm zpŢsobem ohrozit dosaģen² tohoto ¼ļelu, 

a t²m i znemoģnit dosaģen² finanļn² pomoci (z§jem o nab²zen® sluģby, voln® kvalifikovan® 

pracovn² s²ly). 

Aby bylo moģn® vytvoŚit kvalitn² logickĨ r§mec, je nutn® zapojit vġechny kl²ļov® 

zainteresovan® strany do jeho tvorby. TĨmovĨ pŚ²stup je kl²ļovĨm faktorem ¼spŊchu. 

Z§kladn²m principem zpracov§n² logick®ho r§mce je postup od obecn®ho ke konkr®tn²mu.  V 

prvn² f§zi tvorby logick®ho r§mce jde tedy o obecnĨ popis, to znamen§: 

1. Definovat c²l, kterĨ m§ projekt splnit. 

2. Definovat z§mŊr, k jehoģ naplnŊn² projekt pŚispŊje. 

3. Definovat vĨstupy slouģ²c² k dosaģen² ¼ļelu. 

4. Definovat ļinnosti vedouc² k dosaģen² vĨstupŢ. 

Jelikoģ jsou tyto ¼rovnŊ vz§jemnŊ logicky propojeny, je nutn® se pŚesvŊdļit, zda logick® vazby 

opravdu funguj². 

1. OvŊŚit logiku pŚ²ļinn® souvislosti pomoc² spojen² jestliģeïpak. 

Pro sledov§n² ¼spŊġnosti projektu je bezpodm²neļnŊ nutn® urļit ukazatele (indik§tory), 

kter® budou sledovat, zda se projekt neodchyluje od pŢvodn²ho ¼ļelu. 

2. Definovat objektivnŊ ovŊŚiteln® ukazatele (OOU) v ¼rovni z§mŊru, c²le a vĨstupŢ. 

To jsou tedy konkr®tn² ukazatele. Pro jejich ovŊŚen² a sledov§n² jsou potŚebn® nŊjak® zdroje 

(statistiky, dokumenty, analĨzy, vĨzkumy). K tomuto ¼ļelu je tŚeba: 

3. Definovat prostŚedky ovŊŚen² (PO), nŊkdy t®ģ uv§dŊn® pod n§zvem zdroje 
objektivn²ho ovŊŚen² (ZOO). 

PŚi realizaci projektu doch§z² ļasto k okolnostem (rizikŢm), kter® nelze pŚ²mo odstranit a 

kter® mohou projekt ovlivnit. Proto je nutn® stanovit pŚedpoklady, za kterĨch bude projekt 

bez rizika proveden. Dalġ²m krokem tedy je: 

4. Definovat pŚedpoklady spojen® s jednotlivĨmi ¼rovnŊmi logick®ho r§mce. 

Nyn² existuje popis projektu a je moģn®: 

5. PŚipravit rozpoļet projektu, v ¼rovni aktivit pomŢģe odhadnout n§klady na jejich 

uskuteļnŊn² OOU, po souļtu vġech poloģek vyjdou celkov® n§klady projektu. D§le se 

kaģd® kl²ļov® aktivitŊ stanov² doba trv§n² a lidskĨ zdroj, kterĨ za ni zodpov²d§. 

Dva dalġ² kroky zajist², aby byl logickĨ r§mec spr§vnŊ zpracov§n: 

6. ProvŊŚit logickĨ r§mec pomoc² kontroln²ho seznamu ot§zek. 

7. Posoudit stavbu logick®ho r§mce na z§kladŊ pŚedchoz²ch zkuġenost² s podobnĨmi 



120 
 

n§stroji. 

Jak zkontrolovat spr§vnost zpracov§n² logick®ho r§mce? 

Tabulka 11 SmŊr kontroly logick®ho r§mce 

 

V pŚ²padŊ, ģe se podaŚilo splnit PřEDBŉĢN£ PODMĉNKY, je moģn® zaļ²t realizovat 

ĻINNOSTI. 

Kdyģ provedeme tyto ĻINNOSTI a vyhneme se tŊmto RIZIKšM, potom jsme schopni vytvoŚit 

tyto VħSTUPY. 

Kdyģ vytvoŚ²me tyto VħSTUPY a vyhneme se tŊmto RIZIKšM, potom jsme schopni 

dos§hnout CĉLE. 

Kdyģ dos§hneme CĉLE a vyhneme se tŊmto RIZIKšM, potom jsme schopni vytvoŚit tyto 

VħSTUPY a dos§hnout ZĆMŉRU projektu. 

T²mto postupem byla stanovena hrub§ definice projektu. Je zŚejm®, ģe vĨsledn®mu n§vrhu bude 

muset bĨt vŊnov§no jeġtŊ znaļn® ¼sil². 

PŚi opakovan®m zpracov§n² logick®ho r§mce pŚekvap² struļnost, kter§ vġak nen² na ¼kor 

celistvosti a mnoģstv² poskytovanĨch informac². Je tomu pr§vŊ naopak. 

LogickĨ r§mec je komunikaļn² n§stroj. SvĨm pŚ²stupem pŚedstavuje i jistou kulturu Ś²zen². 

SouļasnŊ slouģ² i jako podklad ke sledov§n² postupu a z§vŊreļn®mu vyhodnocen² ¼spŊġnosti 

projektu. Pr§vŊ pro tyto moģnosti jej jiģ l®ta vyuģ²vaj² mnoh® finanļn² organizace, pro nŊģ 

pŚedstavuje standardn² zpŢsob komunikace se z§kazn²ky uvnitŚ i mimo firmu. 

6.1 Jak komunikovat prostŚednictv²m logick®ho r§mce 

LogickĨ r§mec je dŢleģitĨm n§strojem komunikace. MŢģe pomoci zainteresovanĨm skupin§m 

vysvŊtlit, co se dŊl§ a proļ. MŢģe pomoci s pŚ²pravou zpr§v pro sponzory a zainteresovan® 
skupiny. Zvl§dnut² usnadn² osvojen² si postupu, kterĨ uv§d²me d§le. 

Metoda prezentace Ăkrok za krokemñ 

1. ObecnĨ c²l: ĂVġeobecnĨm c²lem jeéñ 

2. Đļel: ĂAbychom tohoto c²le dos§hli, budemeéñ 

3. VĨstupy: ĂTohoto c²le dos§hneme t²m, ģe pŚevezmeme pŚ²mou zodpovŊdnost zaéñ 

4. Aktivity: ĂDovolte, abych v§m naġi strategii popsal podrobnŊji. VŊŚ²me, ģe pokud 

PŚedbŊģn® podm²nky 

Vstupy Doba trv§n² Ļinnosti 

VĨstupy 

C²l 

Z§mŊr 

Rizika PO OOU 
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(my)éñ 

5. PŚedpoklady na rovinŊ aktivit: ĂA kdyģéñ 

6. OOU na rovinŊ vĨstupŢ: spln²me ¼koly, kter® jsoué ........ ñ 

7. OOU na rovinŊ aktivit: ĂOdhadujeme, ģe to bude st§t pŚibliģnŊéñ 

8. OOU na rovinŊ ¼ļelu (KSP): ĂKromŊ splnŊn² tŊchto ¼kolŢ mus² bĨt splnŊno nŊkolik 

dalġ²ch podm²nek, pokud chceme dodrģet ¼ļel naġeho projektu, kterĨm jeéñ 

9. PŚedpoklady na rovinŊ vĨstupŢ: ĂTyto dalġ² faktory, kter® jsou mimo naġi pŚ²mou 

kontrolu, jsouéñ 

10. PŚedpoklady na rovinŊ ¼ļelu: ĂVŊŚ²me, ģe pokud spln²me ¼ļel naġeho projektu, 

dos§hneme s velkou pravdŊpodobnost² tak® naġeho obecn®ho c²le. Jeho dosaģen² ovġem 

ovlivŔuj² faktory, kter® pŢsob² mimo tento projekt. Mezi nŊ patŚ²é Vġechny tyto 

faktory dohromady budou staļit k dosaģen² tohoto c²le. Strategie, kterou navrhujeme, je 

dŢleģitĨm a n§kladovŊ efektivn²m krokem k takov®mu vĨsledku.ñ 

11.  ZOO ĂNavrhujeme, aby byla naġe ļinnost monitorov§na a hodnocena n§sleduj²c²m 

zpŢsobeméñ 

Seznam kontroln²ch ot§zek 

1. Projekt m§ pouze jeden c²l. 

2. C²l nen² pouhĨm rozd²lnĨm vyj§dŚen²m vĨstupŢ. 

3. C²l je mimo dosah odpovŊdnosti projektov®ho tĨmu. 

4. C²l je jednoznaļnŊ stanoven. 

5. VĨstupy jsou jednoznaļnŊ stanoveny. 

6. Dosaģen² vġech vĨstupŢ je nutn® pro naplnŊn² ¼ļelu. 

7. Z formulace vĨstupŢ je zŚejm®, jakĨch vĨsledkŢ m§ bĨt dosaģeno. 

8. Aktivity urļuj² postup pro dosaģen² vĨstupŢ. 

9. Z§mŊr je jednoznaļnŊ urļen. 

10. Vztah pŚ²ļiny a dŢsledku mezi z§mŊrem a c²lem je logickĨ a nejsou vynech§ny dŢleģit® 

kroky. 

11. PŚedpoklady na ¼rovni aktivit nezahrnuj² ģ§dn® z tŊch, kter® musej² pŚedch§zet zah§jen² 

tŊchto aktivit. Takov® podm²nky jsou uvedeny samostatnŊ, vlastnŊ jakoby o jednu 

¼roveŔ n²ģe. 

12. VĨstupy spolu s pŚedpoklady na sv® ¼rovni vyjadŚuj² nutn® a postaļuj²c² podm²nky pro 

splnŊn² c²le. 

13. C²l spolu s pŚedpoklady na sv® ¼rovni vyjadŚuje kritick® podm²nky pro dosaģen² z§mŊru. 

14. Vztah mezi vĨstupy a c²lem je re§lnĨ. 

15. Vztah mezi ļinnostmi a vstupy / zdroji je re§lnĨ. 

16. Vertik§ln² logika mezi ļinnostmi, vĨstupy, z§mŊrem a c²lem je re§ln§ jako celek. 

17. Ukazatele na ¼rovni c²le jsou nez§visl® na vĨstupech. Nejsou souhrnem vĨstupŢ, ale 

ovŊŚuj² naplnŊn² c²le. 

18. Ukazatele c²le vypov²daj² o tom, co je dŢleģit®. 
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19. Ukazatele c²le jsou c²len®, to znamen§, ģe je stanoveno mnoģstv², kvalita a ļas. 

20. Ukazatele vĨstupŢ jsou objektivnŊ ovŊŚiteln® z hlediska mnoģstv², kvality a ļasu. 

21. Ukazatele na ¼rovni z§mŊru jsou objektivnŊ ovŊŚiteln® z hlediska mnoģstv², kvality a 

ļasu. 

22. Vstupy popsan® na ¼rovni aktivit stanov² zdroje a n§klady poģadovan® k naplnŊn² c²le. 

23. Ve sloupci prostŚedkŢ k ovŊŚen² je stanoveno, kde nalezneme informace potŚebn® pro 

ovŊŚen² kaģd®ho ukazatele. 

24. Mezi ļinnostmi nalezneme vġechny ty, kter® se vztahuj² k z²sk§n² prostŚedkŢ k ovŊŚen². 

25. Ze zpŢsobu stanoven² vĨstupŢ je zŚejm® rozdŊlen² odpovŊdnost². 

26. Z navrģen®ho logick®ho r§mce je zŚejm®, podle ļeho bude projekt hodnocen. 

27. Ukazatele c²le vypov²daj² o dopadu projektu, kterĨ mus² bĨt pŚedem odsouhlasen. 

28. Souļ§st² vĨstupŢ je i popis zpŢsobu Ś²zen² projektu. 

Formulace naġeho posl§n² je ļasto jen prostou kombinac² dlouhodobĨch c²lŢ na ¼rovni 

obecn®ho c²le a ¼ļelu. Tento komunikaļn² proces se mŢģe odehr§t na jak®koliv rovinŊ projektu: 

ve vztahu k logick®mu r§mci, kterĨ byl pro danou rovinu vytvoŚen. 

 

Nav§z§n² kontaktu se zainteresovanĨmi stranami: zveŚejnŊn² informac² na webovĨch str§nk§ch 

a vytvoŚen² elektronick® schr§nky, do kter® mŢģe kdokoli zaslat ot§zku, koment§Ś nebo 

informace. Je moģno zvolit rŢzn® ¼rovnŊ spolupr§ce ï od pouh®ho poskytov§n² informac² pŚes 

konzultace aģ po pŚ²padn® spolurozhodov§n². 

 

Kontroln² ot§zky 

1. K ļemu se pouģ²v§ logickĨ r§mec? Kdy je vhodn® jej pouģ²t? 

Uģiteļn® pozn§mky 

LogickĨ r§mec je ģivĨ dokument, kterĨ bude poskytovat z§klad pro pozdŊjġ² 

monitorov§n² a hodnocen². V pŚ²padŊ z§sadn²ch zmŊn v prŢbŊhu realizace projektu je 

nutn® jeho znŊn² upravit. Vġechny vŊtġ² zmŊny mus² proj²t schv§len²m kl²ļovĨch 

zainteresovanĨch skupin. 

S logickĨm r§mcem by se mŊlo zach§zet jako s nez§vislĨm dokumentem a mŊl by bĨt 

kaģd®mu ihned srozumitelnĨ. 

Vyj§dŚen² z§mŊru, c²le a vĨstupŢ by mŊlo bĨt ve tvaru vŊty se slovesem, sloveso by vģdy 

mŊlo vyjadŚovat skuteļnou akci, kter§ vede k naplnŊn² podstaty z§mŊru, c²le, vĨstupŢ i 

aktivit. D§v§me tedy pŚednost silnĨm slovesŢm pŚed slabĨmi. 

Z§roveŔ by vyj§dŚen² vŊty se slovesem mŊlo bĨt ve tvaru, jako kdyby se jednalo o fin§ln² 

stav, zpŢsob takov®ho vyj§dŚen² pom§h§ pŚi nalezen² pŚ²mĨch pŚ²ļinnĨch souvislost². 

PŚi popisu jednotlivĨch ļinnost² projektu souvisej²c²ch s kaģdĨm vĨstupem doch§z² k 

opakov§n² jednotlivĨch ļinnost² u v²ce vĨstupŢ nebo dokonce u vġech. Z tohoto dŢvodu 

je popis tŊchto ļinnost² pomŊrnŊ zdlouhavĨ a je vhodn® tyto opakuj²c² se ļinnosti 

neopakovat, staļ² popsat je pouze jednou. LogickĨ r§mec se t²mto krokem zestruļn², aniģ 

by to mŊlo vliv na jeho jednoznaļnost a ¼plnost. 
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2. Popiġte postup zpracov§n² logick®ho r§mce. 

3. Ve kter® f§zi ģivotn²ho cyklu projektu je vhodn® logickĨ r§mec pouģ²t? 

4. Jak lze vyuģ²t logick®ho r§mce k prezentaci projektu? 

5. Co je na logick®m r§mci logick®ho? 

6. Charakterizujte pojem ĂobjektivnŊ ovŊŚiteln® ukazateleñ. 

7. Jak® vĨhody plynou z pouģ²v§n² logick®ho r§mce? 

8. Z jakĨch principŢ obecn®ho managementu metoda Logick®ho r§mce vych§z²? 

9. Ļ²m je c²l projektu v pojet² metody logick®ho r§mce? 

10. Nakreslete tabulku logick®ho r§mce. 

11. VysvŊtlete vĨznam jednotlivĨch pol² Matice logick®ho r§mce. 

12. LogickĨ r§mec je vyuģitelnĨ jako: (Nehod²c² se ġkrtnŊte): 

a. Standardn² n§stroj pro vytvoŚen² z§mŊru projektu 

b. D§v§ do logick®ho vztahu c²l, ¼ļel, vĨstupy a ļinnosti projektu s 
extern²mi pŚedpoklady pro splnŊn² projektu 

c. Je prostŚedkem pro komunikaci, zlepġuje tĨmovou spolupr§ci pŚi 
tvorbŊ z§mŊru projektu, slouģ² i pŚi sledov§n² a vyhodnocen² projektu 

Povinn§ pŚ²loha kaģd®ho projektu 
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7 KOMUNIKAĻNĉ STRATEGIE  

Projektov§ komunikace je komunikace mezi vġemi zainteresovanĨmi stranami projektu. MŢģe 

m²t podobu slovn², prostŚednictv²m telefonu, e-mailŢ, ale i prostŚednictv²m projektovĨch pl§nŢ, 

zpr§v o stavu atd. V podstatŊ se jedn§ o nastaven² komunikaļn²ch kan§lŢ a pravidel tak, aby se 

vġichni zainteresovan² na projektu dostali vļas k potŚebnĨm informac²m. Z§kladn² povinnost² 

projektov®ho manaģera v t®to situaci je sezn§mit vġechny ¼ļastn²ky (intern² i extern²) s 

komunikaļn²mi pravidly projektu. Je nutn® z²skat od vġech zpŊtnou vazbu, zda pravidlŢm 

rozum² a jsou ochotni je respektovat. Jestliģe bude m²t nŊkdo z ¼ļastn²kŢ pŚipom²nky ļi n§mŊty, 

je povinnost² manaģera podnŊty projednat s vlastn²kem procesu. 

V r§mci projektu by mŊl existovat spoleļnĨ prostor a pravidla pro ukl§d§n² vġech dokumentŢ, 

vytvoŚenĨch v r§mci projektu. Tento prostor by mŊl bĨt pŚ²stupnĨ i pro extern² 

spolupracovn²ky, jsou-li zapojen² v projektu. MŊl by bĨt stanoven ļlen tĨmu, kterĨ bude 

zodpov²dat za aktu§lnost vġech dokumentŢ. 

Souļ§st² nastavenĨch pravidel projektu by mŊly bĨt rovnŊģ konkr®tn² n§leģitosti pr§ce s 

informacemi a jejich vĨmŊnou. Je potŚeba pŚesnŊ Ś²ci, co, v jakĨch lhŢt§ch, komu a jak bude 

sdŊlov§na, a tak® to, jak se bude postupovat v pŚ²padŊ nedodrģov§n² pravidel. Tato sjednan§ 

pravidla je nutno striktnŊ dodrģovat. 

7.1 Bez porad to nepŢjde 

Z§klad ¼spŊchu projektov® komunikace tkv² v porad§ch, kter® mohou m²t rŢznĨ charakter: 

pravideln® porady, porady zamŊŚen® na kvalitu, koordinaļn² porady, pl§novac² porady, 

informaļn² porady. 

ĠuleŚ104 vymezil rŢzn® typy porad dle stanoven®ho ¼ļelu. Pro projektov® tĨmy jsou vhodn® 

zejm®na porady kontroln², d§le pak mohou bĨt uplatnŊny porady operativn², manaģersk®, 

Śeġitelsk® a vĨrobn² (u produktovĨch projektŢ). Porada strategick§ by mŊla bĨt pŚed zah§jen²m 

projektu nebo pouze v pŚ²padŊ z§sadn² zmŊny v projektu. Porada krizov§ by se nemŊla 

vyskytnout v pŚ²padŊ dobŚe pl§novan®ho projektu. 

Pracovn² porady by mŊly bĨt ned²lnou souļ§st² managementu projektu a mŊly by bĨt zamŊŚeny 

na: 

- Kontrolu postupu prac² a specifikaci dŢsledkŢ neoļek§vanĨch zmŊn. 

- Diskuse o alternativn²ch moģnostech realizace projektovĨch ļinnost². 

- Udrģov§n² potŚebn® informovanosti ļlenŢ projektov®ho tĨmu a poskytov§n² 

potŚebnĨch rad. 

- Koordinov§n² potŚeby projektu s dalġ²mi z¼ļastnŊnĨmi stranami. 

- Kontrolu a minimalizaci projektovĨch n§kladŢ. 

- Dodrģov§n² kvality. 

- řeġen² konfliktn²ch situac². 

                                                     
104 ĠULEř, O. Porada jako efektivn² n§stroj Ś²zen². Vyd. 1. Brno: Computer Press, 2008, 140 s. ISBN 978- 80-251-

2091-0. 
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Koordinaļn² porady umoģŔuj² posoudit, zda realizace projektu prob²h§ podle pl§nu a zda se 

nevyskytuj² z§vaģn® probl®my, vyģaduj²c² zmŊny pl§nu. Na tŊchto porad§ch z²sk§vaj² 

z¼ļastnŊn® strany potŚebn® informace, kter® jsou nezbytn® pro zajiġtŊn² n§vaznĨch ļinnost². 

Pracovn² porady jsou dŢleģitĨm n§strojem manaģera projektu. Pomoc² porad se z ļlenŢ 

projektov®ho tĨmu st§v§ kompaktn² skupina, ve kter® z²sk§vaj² vġichni pocit soun§leģitosti a 

pocit osobn² zodpovŊdnosti za dosaģen² stanovenĨch c²lŢ. 

Na ¼vodn² poradŊ by mŊla bĨt nastavena vġechna pravidla a povinnosti ¼ļastn²kŢ, jako je ļten², 

pŚipom²nkov§n² a akceptace z§pisu, a to i s pŚesnĨmi term²ny. Toto je dobr® uv®st do z§pisu a 

nechat si to vġemi podepsat. PŚedejde se tak reakc²m typu Ăj§ jsem myslel, j§ jsem neļetléñ 

apod. Kaģd§ porada by mŊla m²t dopŚedu pŚipravenou agendu a vġichni ¼ļastn²ci by mŊli dostat 

veġker® podklady dostateļnŊ vļas, aby se mohli pŚipravit. 

Pro porady plat² stejn§ pravidla jako pro jakoukoliv jinou formu komunikace. Mus² bĨt pŚedem 

pŚipravena a form§lnŊ vedena po celou dobu kon§n². Z kaģd® porady mus² existovat z§pis, z 

kaģd® porady by mŊly vyj²t ļinnosti pro dalġ² pr§ci na projektu a kaģd§ ļinnost mus² m²t 

zodpovŊdnou osobu a term²n splnŊn². Je nutn®, aby vġichni ¼ļastn²ci projektu mohli z§pis 

pŚipom²nkovat a v koneļn® podobŊ je dobr®, aby byl akceptov§n i p²semnŊ. 

Đļelnosti a efektivnosti porad lze dos§hnout respektov§n²m tŊchto poģadavkŢ: 

- Vļas poskytnout ¼ļastn²kŢm porady pracovn² materi§l, kterĨ se bude projedn§vat. 

- Z§pisy z porad pŚed§vat vġem z¼ļastnŊnĨm stran§m. Jen tak se vytvoŚ² pŚedpoklad pro 
z²sk§n² informac² zpŊtn® vazby. 

- PŚedem mus² bĨt zn§m ļas zah§jen² a ukonļen² porady, kterĨ by mŊl bĨt 

nekompromisnŊ dodrģov§n. Pro vŊtġinu porad staļ² obvykle jedna hodina. Pracovn²ch 

porad, kter® trvaj² d®le neģ dvŊ hodiny, by se mŊly projektov® tĨmy vyvarovat (s 

vĨjimkou porad pl§novac²ch). 

- Dodrģovat z§sadu, ģe porada mus² bĨt zah§jena bezodkladnŊ. Vhodn§ je i alternativa, 

kdy je prvn²ch deset minut porady vŊnov§no voln® vĨmŊnŊ informac². 

- Kaģd§ porada m§ m²t sv®ho pŚedsedaj²c²ho a zapisovatele. 

PŚedsedaj²c² a zapisovatel mus² dobŚe zn§t sv® povinnosti. PŚedsedaj²c² porady (obvykle 

manaģer projektu) mus² m²t schopnost jednoznaļnŊ formulovat uloģen® ¼koly, z jejichģ 

formulace mus² bĨt kaģd®mu jasn®, co se m§ dŊlat, kdo to bude dŊlat, kdy se to bude dŊlat, jak 

se to m§ dŊlat a proļ se to m§ dŊlat. Na z§vŊr porady mus² bĨt zrekapitulov§ny uloģen® ¼koly a 

term²ny jejich splnŊn². T²m se vytvoŚ² z§ruka dokonal® vz§jemn® informovanosti a dos§hne se 

jistoty, ģe jednotlivci spr§vnŊ ch§pou svoji zodpovŊdnost. 

Z§pis z porady by mŊl obsahovat ļ§st (napŚ²klad sloupec na prav® stranŊ z§pisu), ve kter® jsou 

uvedeni zodpovŊdn² pracovn²ci, jednotliv® ¼koly a term²ny jejich splnŊn². Je nutn®, aby byla 

zpracov§na jednoznaļn§ pravidla, urļuj²c² do kdy a komu maj² bĨt z§pisy z porad 

distribuov§ny. 

Je moudr® zv§t na porady pouze ty pracovn²ky, jichģ se projedn§van§ problematika nejv²ce 

tĨk§. NadmŊrn§ ¼ļast lid² na poradŊ ztŊģuje jej² prŢbŊh a bĨv§ nesnadn® dos§hnout 

jednoznaļnĨch z§vŊrŢ. Nav²c lid®, jichģ se projedn§van§ problematika tĨk§ jen okrajovŊ, 

m²vaj² pocit, ģe se maŚ² jejich ļas. Na vġech ¼ļastn²c²ch porad by mŊl manaģer projektu 

poģadovat, aby s jejich vĨsledky seznamovali ostatn² a aby je podnŊcovali k pŚipom²nk§m a 
dalġ²m n§vrhŢm. PŚed§v§n² tŊchto informac² manaģerovi projektu nebo ļlenŢm projektov®ho 
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tĨmu vytv§Ś² potŚebnou zpŊtnou vazbu. Vlastn² diskuse na porad§ch pŚedstavuje vĨznamnĨ, 

efektivn² zpŢsob pŚed§v§n² informac². Manaģerovi projektu poskytuje moģnost z²skat pŚedstavu 

o n§zorech a smĨġlen² ļlenŢ tĨmu a je zde pŚ²leģitost pro bezprostŚedn² dotazov§n² a 

vyjasŔov§n² stanovisek. Jednotliv² ļlenov® projektov®ho tĨmu si na porad§ch mohou ujasnit 

svou zodpovŊdnost a uplatnit sv® poģadavky. 

 

S projektovĨmi poradami ned²lnŊ souvis² kontrola kaģd®ho procesu. Pokud m§ bĨt nŊco Ś²zeno, 

je nutn§ schopnost kontroly a vyvozen² konkr®tn² zodpovŊdnosti za zjiġtŊn® z§vady.  Z toho je 

patrno, ģe odpovŊdn§ osoba mus² pŚesnŊ vŊdŊt, co je oļek§vanĨ vĨsledek a co bude pŚedmŊtem 

kontroly. V r§mci projektov®ho Ś²zen² je kontrola odpovŊdnost² manaģera projektu. 

Porady vyģaduj² tĨmovou pr§ci. Efektivn²ch porad nelze dos§hnout pouze dobrĨm veden²m 

nebo jedn²m pŚipravenĨm ¼ļastn²kem. Tak jako v projektu dodrģujeme harmonogram, stejnŊ u 

pl§nov§n² porad stanov²me jednotliv® kroky v ļasov® n§vaznosti. 

D²ky rozv²jej²c²m se technologi²m str§v²me vŊtġinu ļasu komunikac² prostŚednictv²m e-mailu, 

textŢ, webovĨch konferenc² nebo online soci§ln²ch s²t², avġak osobn² setk§n² jsou i pŚesto st§le 

potŚebn§. Bohuģel, mnoh® porady jsou neproduktivn² a frustruj²c². 

Kl²ļem k uspoŚ§d§n² produktivn² porady je jej² pŚ²prava. Zde je nŊkolik bodŢ, kter® v§m porad², 

jak se na porady pŚipravovat, aby byly co nejefektivnŊjġ². 

 

PŚ²prava porady - PŚed zah§jen²m porady mŊjme odpovŊdi na ot§zky: PROĻ se setk§v§me, jak® jsou 

body k projedn§n² a jakĨ oļek§v§me vĨstup? JAK budeme jednat? KDO je v dan® 

vŊci zainteresovanĨ a z¼ļastn² se porady? KDY je nejvhodnŊjġ² doba setk§n² pro 

zainteresovan® strany? KDE je nejvhodnŊjġ² prostor pro jedn§n²? CO budeme k 

jedn§n² potŚebovat (napŚ²klad technick® zabezpeļen²)? A KOLIK to bude st§t 

(n§klady, ļas)? 

- Stanovme pŚesnĨ pl§n porady. V ļasov®m harmonogramu doporuļujeme 

postupovat od ¼kolŢ vysoce nal®havĨch a dŢleģitĨch k ¼kolŢm m®nŊ nal®havĨm a 

m§lo dŢleģitĨm. 

- Informujme dostateļnŊ dopŚedu vġechny zainteresovan® strany. Doporuļujeme 

vyuģit² sd²lenĨch kalend§ŚŢ, napŚ²klad zasl§n² spoleļn® ud§losti v aplikaci 

Outlook. 

- Nachystejme podklady pro ¼ļastn²ky a zaġleme je dopŚedu k prostudov§n². 

- NepodceŔme organizaļn² zabezpeļen² porady: pŚ²prava m²stnosti, kontrola 

technick®ho vybaven², pŚ²prava podkladŢ pro ¼ļastn²ky apod. 

Zah§jen² porady - Zaļ²nejme vļas. 

- Zahajme poradu uveden²m do problematiky. 

- UjistŊme se, ģe vġichni znaj² c²l a pl§n porady. 

Veden² porady - Urļeme, kdo bude poradu v®st. 

- Urļeme, kdo bude dŊlat z§znam porady. 

- Dodrģujme strukturu Ś²zen® diskuse, neodb²hejme od t®matu, eliminujme dlouh® 

monology. 

- PŚij²mejme rozhodnut² a n§vrhy Śeġen². 

- Motivujme ¼ļastn²ky a soustŚeŅme jejich pozornost. 

- AktivnŊ zapojme vġechny ¼ļastn²ky porady. 

- Hl²dejme ruġen² a nek§zeŔ ¼ļastn²kŢ. 

DŢleģit®: 

Plat² zde jedno pravidlo: nikdy ned§vat ¼kol nŊkomu, kdo nen² ¼ļastn²kem porady. 

Jestliģe je potŚeba, aby ¼kol vykonal nŊkdo, kdo nen² ¼ļasten porady, mŊl by si tento ¼kol 

na sebe vz²t projektovĨ manaģer s t²m, ģe to osobnŊ s dotyļnĨm dohodne. T²m se vyhneme 

pozdŊjġ²m probl®mŢm, ģe ¼kol nebude splnŊn. 
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- AktivnŊ naslouchejme. 
- Pouģ²vejme zpŊtnou vazbu. 

Ukonļen² porady - Konļeme ve stanoven®m ļase. 

- Na z§vŊr shrŔme dŢleģit® body porady. 

- SdŊlme term²n pŚ²padn® dalġ² porady. 

- Konļeme pozitivnŊ a podŊkujme ¼ļastn²kŢm za jejich aktivn² pŚ²stup. 

Vyhodnocen² porady a 

¼koly po poradŊ 
- ZajistŊme z§pis z porady a rozeġleme jej vġem z¼ļastnŊnĨm. 

- Kontrolujme plnŊn² zadanĨch ¼kolŢ. 

- ZhodnoŠme, zda jsme dos§hli c²l porady. Pokud ne, proļ? 

- Jak® nedostatky se objevily (dodrģen² ļasov®ho harmonogramu, dodrģen² t®matu, 
byli tam spr§vn² lid® atd.)? 

 
Zvaģte, jestli opravdu potŚebujete svolat poradu. Promyslete, ļeho chcete ve vĨsledku 

dos§hnout a jestli by bylo moģn® dos§hnout toho i bez osobn²ho setk§n². Mnoh® porady, kter® 

se jev² jako ztr§ta ļasu, vŢbec nemŊly bĨt svol§ny. 

Program porady je ļasto sestavov§n bez ohledu na poģadovanĨ a moģnĨ vĨsledek. Je uģiteļn® 

pŚipravit program co nejkonkr®tnŊji. Je-li vaġ²m c²lem promyslet n§pady pro Śeġen² urļit®ho 

projektu, je vhodn® napŚed zv§ģit, kolik n§padŢ je potŚeba a nakolik kreativn² by mŊly bĨt. 

M§te-li za c²l vytvoŚit pl§n, pak promyslete, do jak® ¼rovnŊ detailŢ chcete na poradŊ j²t. 

Hlavn² vŊc je zajistit, aby na poradu pŚiġli kl²ļov² experti a Ś²d²c² pracovn²ci a aby byl 

minimalizov§n poļet nez¼ļastnŊnĨch pozorovatelŢ. Nen² nic horġ²ho neģ zjiġtŊn², ģe porada 

nemŢģe rozhodnout, protoģe na n² chyb² nejdŢleģitŊjġ² osoba nebo se j² ¼ļastn² pŚ²liġ mnoho 

lid², kteŚ² by na n² nemŊli bĨt. 

Porady se ļasto zvrtnou kvŢli nesouladu v tom, co ¼ļastn²ci od porady oļek§vaj². Jak®koliv 

mnoģstv² ļasu, kterĨ pŚed poradou str§v²te zjiġŠov§n²m, co ¼ļastn²ci porady chtŊj², je dobŚe 

vyuģitĨ ļas. 

PŚed poradou je nejļastŊji pŚipravov§n jej² obsah - t®mata, kter§ je potŚeba probrat. Nem®nŊ 

dŢleģitĨ je vġak tak® proces, tedy prŢbŊh diskuse. Chcete-li napŚ²klad pŚ²spŊvek skupiny 

pracovn²kŢ k n§padu, je dobr® pŚedem pŚipravit pro skupinu informace o n§padu (tedy obsah), 

ale tak® promyslet, jakĨm zpŢsobem by se mŊla poskytnout zpŊtn§ vazba (tedy proces). KaģdĨ 

proces je tŚeba rozvrhnout tak, aby odpov²dal jak skupinŊ ¼ļastn²kŢ, tak poģadovan®mu 

vĨsledku. 

Existuj² v z§sadŊ tŚi zpŢsoby rozhodov§n² ve skupinŊ: exekutivn²/expertn², podle urļitĨch 
pravidel (napŚ. vŊtġinov® rozhodnut²) a konsensus. Ve vŊtġinŊ skupinovĨch situac² budou lid® 

pŚedpokl§dat, ģe se na rozhodov§n² pod²lej², pokud nebudou m²t jin® informace. Je proto 

dŢleģit® m²t jasno v tom, jak§ metoda rozhodov§n² je vhodn§ a skupinŊ to objasnit. 

Z porad se ļasto poŚizuj² obs§hl® z§pisy a zpr§vy i tehdy, kdyģ by staļil jen pŚehled bodŢ. PŚi 

zpracov§v§n² vĨsledkŢ porady mŊjte na pamŊti s²lu skupinov® pamŊti. Lid®, kteŚ² se porady 

z¼ļastnili, budou m²t vĨraznĨ vztah k tomu form§tu, ve kter®m byly informace na poradŊ 

prezentov§ny. Je proto uģiteļn® i dokumentaci o z§vŊrech porady udŊlat ve stejn®m form§tu. 

Pokud napŚ²klad skupina vytvoŚ² na poradŊ pl§n s pomoc² l²stkŢ s pozn§mkami nalepenĨmi na 

ļasovĨ rozvrh, je dobr®, pokud dokumentace z porady vypad§ stejnŊ, i kdyģ je vytvoŚena v 

elektronick® podobŊ. 

I kdyģ jsou lid® zainteresov§ni na ļinnostech, kter® na poradŊ odsouhlasili, jsou nezbytn® 

n§sledn® kroky, kter® jejich zainteresovanost podpoŚ². Z§kladem mŢģe bĨt zveŚejnŊn² dohod e-

mailem nebo na webov® str§nce, takģe lid® pak najdou z§znam o sv® ļinnosti. DŢleģit® jsou 

tak® kontroly stavu ļinnost², kter® pomohou udrģet vŊci v chodu.  
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NemŢģete se potk§vat osobnŊ? 

St§v§ se v§m, ģe v§ġ projektovĨ tĨm nen² v jednom ļase na jednom m²stŊ? To nen² nic 

neobvykl®ho a nov®ho.  Posledn² dobou je ļast®, ģe projektov® tĨmy tvoŚ² rŢzn² odborn²ci z 

rŢznĨch ļ§st² svŊta. Komunikace se vŊtġinou omezuje na informaļn² technologie jako internet, 

e-mail, Skype a telefonick® rozhovory. I pro virtu§ln² tĨmy lze organizovat teambuilding ve 

virtu§ln²m prostŚed². NejļastŊji se jedn§ o internetov® 3D prostŚed² Second Life (SL, 

www.secondlife.com). Jednotlivci si vytvoŚ² sv®ho avatara, kterĨ je ve virtu§ln²m prostŚed² 

zastupuje, respektive kter®ho ve virtu§ln²m prostŚed² mohou ovl§dat.  Komunikace v SL je 

moģn§ pomoc² voicechatu (mluven® slovo) nebo chatu (psanĨ chat, zpr§vy, pozn§mky). V 

procesu vzdŊl§v§n² je vĨhodou prostŚed² SL aktivn² zapojen² avatarŢ do prob²haj²c² vĨuky, 

workshopu ļi jinĨch aktivit. Ze zkuġenost² se uk§zalo, ģe virtu§ln² teambuilding vĨraznŊ 

podporuje utv§Śen² a rozvoj interperson§ln²ch vztahŢ v tĨmu. Je vġak dŢleģit® zm²nit, ģe osobn² 

setk§n² nelze nikdy zcela odstranit a m§ svou specifickou roli pro podporu tĨmov® pr§ce. 

7.2 Pozice komunik§tor projektu  

Komunik§tor projektu je odborn²k, kterĨ je odpovŊdnĨ za tvorbu a realizaci komunikaļn² 

strategie projektu. Na komunik§tora projektu je obvykle delegov§na odpovŊdnost za 

komunikaci v projektu souļasnŊ s poģadavkem na zpracov§n² celkov® komunikaļn² strategie. 

Komunik§tor mus² vykon§vat ļi dohl²ģet na celou ġk§lu ļinnost². Mezi obvykl® aktivity patŚ²: 

- monitorovat, analyzovat a porozumŊt faktorŢm, kter® ovlivŔuj² n§zory a postoje 
zamŊstnancŢ, veŚejnosti, m®di² a dalġ²ch potenci§ln²ch ¼ļastn²kŢ projektu, 

- interpretovat z²skan® informace a pŚipravovat aktualizovanĨ akļn² pl§n komunikaļn² 
strategie a instrukt§ģn² pokyny na z§kladŊ tŊchto informac², 

- ps§t nebo bĨt spoluautorem projevŢ, ļl§nkŢ, bulletinŢ, diskuzn²ch t®mat, zpr§v o 

postupu projektu atd., 

- komunikovat se z§jemci o projektu (napŚ²klad v r§mci testov§n² trhu) a dohl²ģet na 
plnŊn² komunikaļn²ho protokolu, aby bylo zŚejm®, jak® informace je nutno povaģovat 

za dŢvŊrn® a jak® je moģn® prezentovat na veŚejnosti, 

- pŚipravit a zadat reklamu, 

- pŚipravit prezentaci / pŚedveden², dny otevŚenĨch dveŚ² projektu, 

- vyd§vat tiskov® zpr§vy, publikovat ļl§nky, 

- v®st podrobnou komunikaci prostŚednictv²m centr§ln²ho webu projektu, 

- vyhodnocovat pŚ²spŊvky v pŚ²padŊ interaktivn²ho f·ra na webovĨch str§nk§ch. 

PovŊŚenĨ komunik§tor by mŊl bĨt v tŊsn®m a pravideln®m kontaktu s vedouc²mi pracovn²ky 

odpovŊdnĨmi za rozhodov§n² v projektu. Na jedn§n²ch, kde se zvaģuje moģnĨ prŢbŊh dan® 

akce, m§ odborn§ znalost komunikace nezastupitelnou ¼lohu, a komunik§tor by tam proto 

nemŊl chybŊt. 

Komunik§tor z§roveŔ pracuje v ¼zk® souļinnosti s projektovĨm manaģerem a projektovĨm 

tĨmem, kteŚ² projekt pŚipravuj² a maj² nejbl²ģe ke vġem informac²m. Komunik§tor projektu by 

mŊl bĨt jmenov§n jiģ v ran® etapŊ pŚ²pravy projektu. 
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7.3 Jak vytvoŚit ¼spŊġnou komunikaļn² strategii 

Z§kladn²m c²lem projektov® komunikace a nezbytnĨm pŚedpokladem ¼spŊchu kaģd®ho 

projektu je zajistit prŢbŊģnou informovanost a podporu projektu od vġech kl²ļovĨch 

zainteresovanĨch stran. NejjistŊjġ²m zpŢsobem, jak naplnŊn² tohoto c²le dos§hnout, je vytvoŚen² 

komunikaļn² strategie. Ta hraje velmi dŢleģitou ¼lohu zejm®na u vĨznamnĨch projektŢ velk®ho 

rozsahu. 

K n§vrhu a postupn® implementaci komunikaļn² strategie se obvykle pŚistupuje jiģ v sam®m 

poļ§tku projektu (v definiļn² f§zi projektu) z dŢvodu potŚeby vļasn®ho informov§n² hlavn²ch 

zainteresovanĨch stran o oļek§vanĨch vĨstupech projektu, zpŢsobu jeho pŚ²pravy i zad§n². Je 

pravdŊpodobn®, ģe bŊhem pŚ²pravy projektu se zpracovan§ komunikaļn² strategie bude vyv²jet 

a aktualizovat s ohledem na st§le se mŊn²c² prostŚed². Tyto aktualizace se projev² v 

kr§tkodobĨch akļn²ch pl§nech komunikaļn² strategie. 

 
 

Tyto pl§ny detailnŊ rozepisuj² jednotliv® n§stroje a ļinnosti, kter® plynou z komunikaļn² 

strategie. Identifikuj² tak® odpovŊdnou osobu za proveden² stanoven® ļinnosti, term²n jej²ho 

plnŊn² i pŚedbŊģnĨ rozpoļet. 

PŚi kaģd®m ukonļen² a zah§jen² dalġ²ch f§z² komunikace projektu je vhodn® vyhodnotit 

¼spŊġnost st§vaj²c² komunikaļn² strategie ï akļn²ho pl§nu ï a vhodnŊ je pŚizpŢsobit pro dalġ² 

vĨvoj projektu. Vyhodnocen² je moģn® napŚ²klad pomoc² monitoringu m®di², dotazn²kov®ho 

ġetŚen², zpŊtn® vazby z pŚ²mĨch schŢzek ļi webov® konference. 

 

DŢleģit® 

Jak na ¼spŊġnou komunikaļn² strategii 

- AŠ lid® vŊd²: projektovĨ pl§n by mŊl obsahovat pŚehled o trval® komunikaļn² 
strategii, coģ znamen§, jak se bude komunikovat s vlastn²m tĨmem a klientem, jak 

ļasto a jakou formou. To mŢģe bĨt prezentov§no prostŚednictv²m jednoduch®ho 

grafu toho, jakĨ byl pl§n a jak se splnil, kterĨ by byl kaģdĨ tĨden prob²r§n na 

manaģersk® schŢzce s kroky pro n§sleduj²c² tĨden. To umoģn² tĨmu prosadit jinĨ 

postup, pokud se ļlenov® tĨmu domn²vaj², ģe by byl ¼ļinnŊjġ². 

- Opakov§n² nikdy neuġkod²: je-li rozhodnut² nebo c²l urļen ¼stnŊ, aŠ uģ je to 

rozhodnut² o tĨmu nebo o klientovi, je dŢleģit® tyto informace vģdy pŚepracovat do 

p²semn® formy. Informac² v projektu je mnoho a to, co lid® vŊd² jeden den, uģ 

nemus² vŊdŊt druhĨ den. I tak se to ļasto nepovaģuje za dŢleģit®, coģ je velk§ chyba. 

PŚitom jde o p§r minut, kter® ztrat²me psan²m jednoduch®ho z§pisu, kterĨ tak® 

mŢģe velmi dobŚe poslouģit pŚi vracen² se nŊkdy v budoucnu pro informace ze 

zaļ§tku projektu.  

- Struļnost nade vġe: velmi dŢleģit® je tak® Ś²dit projekt co nejstruļnŊji. Nezaob²rat 

se na manaģerskĨch schŢzk§ch zbyteļnĨmi ot§zkami, kter® nikam nevedou, ale 

pracovat efektivnŊ a struļnŊ. Je dok§zan®, ģe tato metoda pŚin§ġ² nejlepġ² ovoce. 

Mezi tyto ot§zky jako reakce na vĨstup patŚ² napŚ²klad: ĂZmŊn² se t²m nŊco, o ļem 

bych mŊl vŊdŊt?ñ ĂJak to ovlivn² mŊ?ñ ĂCo bych mŊl tedy udŊlat?ñ Jak se totiģ 

zaļneme zbyteļnŊ vypt§vat, schŢzka se prot§hne a bude m²t nulovĨ vĨsledek. 
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7.4 Intern² komunikace v tŊģkĨch ļasech 

Lid® jsou zrozeni k tomu, aby komunikovali. Tak proļ je opravdov§ komunikace v pracovn²m 

ģivotŊ tak obt²ģn§, proļ o n² byla naps§na hora knih, a proļ zamŊstn§v§ tolik odborn²kŢ na 

public relation s intern² komunikaci? 

Vedouc² pracovn²ci, obzvl§ġŠ ti na vrcholu firemn² hierarchie, jsou ļasto pŚesvŊdļeni, ģe jsou 

dobŚ² v komunikaci, protoģe jim kaģdĨ pŚitak§v§, kdyģ mluv². Bohuģel skuteļnost, ģe ļlovŊk je 

ve vedouc² pozici, jeġtŊ nezaruļuje, ģe tak® spr§vnŊ a dobŚe komunikuje. Pravda je, ģe 

komunikovat spr§vnŊ je jedna z nejtŊģġ²ch vĨzev, kter® lid® ve vedouc²ch pozic²ch Śeġ².  Konec 

koncŢ pro ¼spŊch firmy nen² ani tak dŢleģit®, co vedouc² pracovn²k pŚesnŊ Ś²k§, ale co ti, kteŚ² 

mu naslouchaj², udŊlaj² a jak se zachovaj². 

Spr§vn§ komunikace jednoznaļnŊ napom§h§ dosahov§n² firemn²ch vĨsledkŢ. M§ stejnĨ 

vĨznam pro ¼spŊch firmy jako dalġ² manaģersk® discipl²ny, napŚ²klad strategickĨ rozvoj, 

procesn² Ś²zen² nebo Ś²zen² lidskĨch zdrojŢ. Spr§vn§ komunikace pom§h§ odstraŔovat frustraci, 

zmatek, napŊt² a nedŢvŊru na pracoviġti. Vedouc²m pracovn²kŢm usnadŔuje ģivot t²m, ģe pracuj² 

efektivnŊji, zamŊstnancŢm umoģŔuje pochopit smysl jejich pr§ce, ļ²mģ se jejich pracovn² ģivot 

st§v§ uspokojivŊjġ²m. 

Intern² komunikace spolu s firemn²mi hodnotami, etickĨm kodexem, pŚ²stupem veden² firmy k 

zamŊstnancŢm a dalġ²mi prvky vytv§Śej² a odr§ģej² velmi pŚesnŊ individu§ln² firemn² kulturu. 

Ve spoleļnostech s pŚ§telskou a otevŚenou firemn² kulturou je tak® pŚ§telsk§ a otevŚen§ 

komunikace se zamŊstnanci. Sd²len² pŚ²jemnĨch zpr§v je samozŚejmost² a ani sd²len² tŊch 

nepŚ²jemnĨch nebĨv§ obvykle probl®mem. 

Kdyģ je veden² firmy v komunikaci otevŚen® a upŚ²mn® a dok§ģe zamŊstnancŢm bez kliļek a 

vĨmluv odpov²dat na z§kladn², pŚ²m® ot§zky, pak je velmi pravdŊpodobn®, ģe tak® dok§ģe 

udrģet svoji konkurenļn² vĨhodu na trhu a ¼spŊġnŊ pŚekon§vat probl®my i v obt²ģn® dobŊ, jako 

je ta dneġn². EfektivnŊ veden§ komunikace se nevyhĨb§ ot§zk§m smŊŚuj²c²m k samĨm 

z§kladŢm probl®mu. Veden² firmy mus² bĨt schopno pŚesvŊdļit zamŊstnance, ģe rozum² 

tŊģkostem, s nimiģ se potĨkaj², a uk§zat jim cestu, jak se s probl®my vypoŚ§dat. 

Naopak u spoleļnost² sv§zanĨch pŚ²snou hierarchi² nebo s direktivn²m zpŢsobem Ś²zen² bĨv§ 

komunikace se zamŊstnanci sloģitŊjġ². Vyznaļuje se vŊtġinou t²m, ģe veden² se zamŊstnanci 

moc nemluv², pŚed§v§ jim jen omezen® mnoģstv² informac², kter® se nav²c peļlivŊ filtruj², 

sd²lej² se selektivnŊ nebo jen neofici§lnŊ po chodb§ch. Komunikace je obecn§, neurļit§ a m²sto 

aby probl®my pom§hala Śeġit, ļasto je jeġtŊ zvŊtġuje. Takov§ komunikace lidem nepom§h§ 

porozumŊt realitŊ, ale sp²ġe je mate. ZamŊstnanci se boj² pt§t, veŚejnŊ vyjadŚovat sv® n§zory, a 

ty se pak ġ²Ś² po chodb§ch, v "kulo§rech". 

Nejen pro obt²ģn® obdob² mus² m²t spoleļnost vypracov§nu komunikaļn² strategii. 

ZamŊstnavatel a tak® zamŊstnanci musej² vŊdŊt, co, jak a komu sdŊlovat, jakĨ komunikaļn² 

kan§l v dan®m prostŚed² a situaci nejl®pe funguje. 

Komunikaļn² strategie odpov²d§ na ot§zky zamŊstnancŢ: 

- M§m optim§ln² mnoģstv² informac² pro svoj² pr§ci? 

- V²m, co je a co nen² dŢvŊrn®? 

- V²m, s kĨm mohu, o ļem komunikovat? 

- V²m, kde se, co dozv²m, kde mohu sdŊlit svŢj n§zor? 
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C²lem komunikace v krizi je udrģet lidi motivovan®, soustŚedŊn® na pr§ci a zabr§nit vzniku 

dohadŢ a obav z nepotvrzenĨch zpr§v. ZamŊstnanci by nemŊli m²t dŢvod podlehnout 

neopr§vnŊn® panice. Z tŊchto dŢvodŢ by komunikace mŊla bĨt rychl§, otevŚen§, f®rov§, 

jednoznaļn§, pŚ²moļar§, konzistentn² a hlavnŊ pravdiv§. Pokud je situace opravdu v§ģn§, 

rozhodnŊ nepomŢģe uklidŔovat zamŊstnance t²m, ģe jim sdŊl²me jen ļ§st pravdy. Lid® jsou 

vġ²mav² a sami si obvykle domysl², jak§ situace ve skuteļnosti je. 

KaģdĨ e-mail, ļl§nek ve firemn²m ļasopise, prezentace na intern²m jedn§n² nebo projev 

gener§ln²ho Śeditele je pŚ²leģitost², jak vysvŊtlit a pŚibl²ģit zamŊstnancŢm, kam firma smŊŚuje, 

jak se tam chce dostat a co pro to veden² firmy a zamŊstnanci mus² udŊlat. 

Z§roveŔ by intern² komunikace mŊla bĨt poj²m§na tak, aby umoģnila konverzaci se 

zamŊstnanci, i kdyģ tŚeba kontroverzn² a provokuj²c². 

Mus²me-li doruļit nepŚ²znivou zpr§vu a sv® zamŊstnance respektujeme jako dospŊl® jedince s 

vlastn²m zdravĨm ¼sudkem, mŢģeme se pŚi pŚed§n² ġpatn® zpr§vy drģet napŚ²klad n§sleduj²c²ch 

z§sad: 

- Je uģiteļn® nastavit si a respektovat pro pŚed§v§n² zpr§v vlastn² z§kladn² princip, 

napŚ²klad vģdy Ś²kej pravdu, kaģd§ ot§zka je dobr§ ot§zka, nebo lid® jsou vģdy 

dŢleģitŊjġ² neģ zpr§va, kterou mus²m pŚedat. 

- ZasaŅte zpr§vu do kontextu. VysvŊtlete, proļ a co je nezbytn® udŊlat, a upŚesnŊte 

vġechny detaily (co, kdy a jak se stane, jak dlouho to bude trvat). VyjasnŊte 

zamŊstnancŢm, jak® to bude m²t na nŊ osobn² dopady. 

- UjistŊte se, ģe to, co sdŊlujete, je skuteļnŊ to, co druh§ strana slyġ². To znamen§, ģe 

bŊhem pŚ²pravy na sdŊlen² nepŚ²zniv® zpr§vy je potŚeba se zamyslet nad t²m, jestli n§mi 

zvolenĨ zpŢsob interpretace - posloupnost vŊc², exaktnost, jasnost, nezamŊnitelnost a 

ļasto i jednoduchost - zajist², ģe zamŊstnanec zpr§vu spr§vnŊ pochop² a bude ji tak i 

interpretovat. 

- ZpŢsob pŚed§n² zpr§vy je ļasto mnohem dŢleģitŊjġ² neģ zpr§va sama. Proto peļlivŊ 

zvaģte, jakĨ komunikaļn² kan§l zvolit; zda to bude osobn² sdŊlen², p²semnŊ do vlastn²ch 

rukou, veŚejn§ informace sdŊlen§ na celofiremn²m jedn§n² vġem zamŊstnancŢm nebo 

tŚeba jen neosobnŊ e-mailem ļi ve firemn²m ļasopise. 

- Chovejte se k dotyļnĨm lidem s respektem, tak, jak byste si sami pŚ§li, aby se zach§zelo 

a komunikovalo v dan® situaci s v§mi. 

- Na informaci se d²vejte jen jako na informaci - "ani dobr§ zpr§va ani ġpatn§ zpr§va, 

prostŊ informace". V situac²ch, jako je napŚ²klad propouġtŊn², jiģ pŚedem v²me, ģe 

zpr§va bude pŚij²m§na negativnŊ. VhodnŊ zvolenĨm zpŢsobem jej²ho pŚed§n² vġak 

mŢģeme dopad a vn²m§n² takov® zpr§vy zm²rnit. V opaļn®m pŚ²padŊ ji pŚ²jemce bude 

povaģovat za ġpatnou uģ jen proto, ģe ji tak pod§v§te. 

- UjistŊte se, ģe odpov²d§te na skuteļn® ot§zky. ZamŊstnanci se mŢģou napŚ²klad pt§t: "O 

kolik procent se n§m sn²ģ² naġe platy?", ale ve skuteļnosti je zaj²m§, zda s nimi firma 

jedn§ spravedlivŊ. 

PŚi sd²len² ġpatnĨch zpr§v nen² vhodn® situaci zlehļovat a dŊlat to lidem jednoduġġ². Đkolem 

vedouc²ch je Ś²kat pravdu, jednat s lidmi s respektem a bĨt pŚipraveni na ot§zky. To je to, co 

dospŊl² lid® chtŊj² a oļek§vaj². 
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Kontroln² ot§zky 

1. Co je projektov§ komunikace? 

2. Proļ jsou dŢleģit® projektov® schŢzky? Co by mŊlo bĨt jejich obsahem? Jak 

ļasto by se mŊly konat? 

3. Co je komunikaļn² strategie projektu, co obsahuje a jak se sestavuje? 

4. Kdo je komunik§tor projektu a proļ je dŢleģitĨ? 

5. Jak® jsou nejdŢleģitŊjġ² komunikaļn² n§stroje Ś²zen² projektu? TŚi z nich struļnŊ 

charakterizujte. 

6. Jak® zn§te typy komunikace? 

7. Popiġte nŊkter® z§sady efektivn² komunikace. 

8. Jak® jsou sloģky neverb§ln² komunikace? 

 

Cviļen² 

C²l: Nauļit ¼ļastn²ky citlivŊji vn²mat neverb§ln² chov§n² 

Postup: Poģ§dejte jednoho ¼ļastn²ka, aby vypr§vŊl dva pŚ²bŊhy. Jeden je pravdivĨ, 

druhĨ nepravdivĨ. Zbytek skupiny mus² velmi pozornŊ sledovat neverb§ln² chov§n² 

a zapsat si sv® postŚehy. řeknŊte jim, aby nevŊnovali pŚ²liġ velkou pozornost obsahu 

pŚ²bŊhu. Nakonec mus² skupina Ś²ci, kterĨ z pŚ²bŊhŢ je pravdivĨ a kterĨ nepravdivĨ 

ï na z§kladŊ interpretace neverb§ln²ho chov§n² (ne podle obsahu pŚ²bŊhu). 

Poģ§dejte ¼ļastn²ky, aby popsali neverb§ln² prvky, kter® vidŊli. 

Jak® neverb§ln² chov§n² n§m signalizuje, ģe je nŊkdo lh§Ś, nebo ģe Ś²k§ pravdu 
(vysvŊtlete, ģe jde o z§leģitost interpretace, ģe si nikdy nemŢģeme bĨt jisti). 

Ļasov§ dotace: Cel® cviļen² trv§ asi pŢl hodiny 
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8 řĉZENĉ RIZIK 

Kdyģ nechcete, aby se o vaġem projektu dlouze mluvilo, vŊnujte veġker® ¼sil² jeho ¼spŊġn® 

realizaci. Je to paradox, ale pŚedevġ²m ne¼spŊch a neġtŊst² je to, co vŊtġinu lid² zaj²m§ nejv²ce. 

Ztroskot§n² nepotopiteln®ho Titaniku, trag®die raketopl§nu Columbia nebo zŚ²cen² ropn® 

ploġiny spoleļnosti British Petroleum v Mexick®m z§livu jsou zn§m® pŚ²klady ze zahraniļ². Ve 

vġech pŚ²padech je moģn® mluvit o trag®dii, protoģe pŚi nich pŚiġli o ģivot lid®. Ve vġech 

pŚ²padech tomu tak nemuselo bĨt. 

Podstatou Ś²zen² rizik v projektech nen² haġen² poģ§rŢ a Śeġen² n§sledkŢ. Touto discipl²nou se 

zabĨv§ krizov® Ś²zen². C²lem Ś²zen² rizik v projektech je prevence, tedy pŚedch§zen² vzniku 

probl®mŢ. NezapomeŔte, ģe Ś²zen² rizik je systematickĨ proces, kterĨ se skl§d§ z deseti krokŢ. 

KromŊ toho, ģe odhal²te zdroje vzniku moģnĨch probl®mŢ mus²te tak® zaļlenit realizaci 

opatŚen² na jejich eliminaci nebo sn²ģen² do celkov®ho pl§nu projektu a tak d§le. Existuje hodnŊ 

propracovanĨch metod, kter® lze pro Ś²zen² rizik v projektech pouģ²t, ale ani jedna nebude 

slouģit ku prospŊchu vŊci, dokud nebudou zainteresovan® strany vŊŚit, ģe je Ś²zen² rizik pro 

¼spŊch dŢleģit®. Tak jako Ś²zen² samotn® je to zejm®na o lidech a pak o metod§ch. 

8.1 Riziko je souļ§st² kaģd®ho projektu  

Riziko je souļ§st² ģivota a m§ vliv na kaģdĨ jeho aspekt. Setk§v§me se s n²m t®mŊŚ vġude. PŚi 

cestŊ do pr§ce, pŚi sportu, na dovolen®, kdyģ se rozhodneme investovat na kapit§lovĨch trz²ch 

nebo pŚi hŚe v kasinu. Realizace projektŢ nen² vĨjimkou, naopak. 

KaģdĨ projekt je jedineļnĨ, proto je na poļ§tku prov§zen vysokou m²rou nejistoty. Tato 

nejistota plyne pŚedevġ²m z nedostateļn® znalosti prostŚed², ve kter®m bude realizov§n. 

Vysok§ rizikovost je jedn²m ze z§kladn²ch projektovĨch atributŢ. ř²k§ se, ģe projekt bez rizik 

nestoj² za to, aby byl realizov§n. VŊtġinŊ z n§s se pŚi vysloven² slova riziko vybav² nŊco 

nepŚ²jemn®, nebezpeļn®. Jednoduġe urļitĨ probl®m. O pozn§n² jin® pocity n§s prov§zej² pŚi 

pojmu riskovat. Tu uģ nejsou negativn² pocity tak vĨrazn® a n§hle zaļneme pŚemĨġlet nad t²m, 

ģe vĨsledek, kterĨ s urļitou pravdŊpodobnost² nastane, mŢģe bĨt tak® pozitivn² a mŢģe 

znamenat pŚ²leģitost. Najednou plat² star® zn§m®, ģe risk je tak® zisk. A z tohoto pohledu 

bychom mŊli na riziko ve spojitosti s projekty (a nejenom s nimi) nahl²ģet. 

Riziko je nejistĨ jev nebo stav, kterĨ v pŚ²padŊ, ģe nastane, m§ pozitivn² nebo negativn² dopad 

na projekt. Hodnota rizika je d§na pravdŊpodobnost² (P) jeho vzniku a velikost² dopadu (D), 

kde: 

- pŚ²leģitost ï vyjadŚuje nejistĨ jev, kterĨ mŢģe m²t pozitivn² vliv na projekt, 

- hrozba ï vyjadŚuje nejistĨ jev, kterĨ mŢģe m²t negativn² vliv na projekt. 

Jak v²me, ¼spŊġnĨ projekt je takovĨ, kterĨ dos§hl stanoven®ho c²le v pl§novan®m ļase a 

n§kladech, pŚi zachov§n² poģadovan® ¼rovnŊ kvality dodan®ho vĨstupu a nemŊl negativn² vliv 

na sv® okol². 

 

 

 

DšLEĢIT£! 

V projektech nemluv²me o jednom riziku, ale o rizic²ch. Neexistuje projekt, kterĨ by byl 

pod vlivem jednoho rizika. 
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To, zda se n§m podaŚ² realizovat ¼spŊġnĨ projekt, do znaļn® m²ry z§vis² na tom, jak se 

dok§ģeme vypoŚ§dat s potenci§ln²mi hrozbami, tedy jak pŚedejdeme moģnĨm probl®mŢm. 

Vyuģit²m pŚ²leģitost² mŢģeme naopak posunout projekt na novou metu. NapŚ²klad za pomoci 

nov® technologie jej ukonļ²me dŚ²ve, neģ bylo pl§nov§no, t²m uġetŚ²me finance a voln® zdroje 

pŚesuneme na jinĨ projekt. 

Realizovat ¼spŊġnĨ projekt je v podstatŊ jednoduch®, staļ² jen dodrģet schv§lenĨ pl§n. Vġe 

ostatn² je pak pŚ²jemnĨm bonusem. I proto se zamŊŚ²me d§le jenom na rizika z hlediska hrozeb. 

8.2 Pl§nov§n² rizika 

Pl§novac² proces projektu by byl ne¼plnĨ bez pl§nov§n² projektovĨch rizik. Ta se mohou 

vyskytnout v prŢbŊhu prov§dŊn² projektovĨch prac² a negativnŊ ovlivnit vĨslednĨ efekt zmŊny, 

kterou realizovanĨ projekt pŚin§ġ². K ¼spŊġn®mu projektov®mu pl§nov§n² tedy patŚ² i 

kvalifikovan® pŚedv²dan², monitorov§n² a omezov§n² dŢsledkŢ vzniku rizikovĨch ud§lost². Pl§n 

projektovĨch rizik by mŊl urļovat, jak§ preventivn² opatŚen² je nutno uskuteļnit, aby se 

pŚedeġlo vĨskytu rizikovĨch ud§lost², nebo aby se alespoŔ omezilo jejich negativn² pŢsoben². 

PŚi sestavov§n² pl§nu projektovĨch rizik je nutn® zamŊŚit se pŚedevġ²m na moģnosti, jak 

potenci§ln² rizika eliminovat a v tomto smyslu hledat pŚ²ļiny jejich vzniku a navrhovat zpŢsob 

jejich odstranŊn², Existuj² i rizika, kterĨm nelze pŚedch§zet. V tŊchto pŚ²padech je nutn® hledat 

zpŢsoby omezen² jejich negativn²ch dŢsledkŢ. Mezi c²le pl§nov§n² projektovĨch rizik patŚ²: 

- odstranŊn² pŚ²ļin vzniku moģnĨch rizikovĨch ud§lost², 

- omezen² negativn²ch dŢsledkŢ vzniku rizikovĨch ud§lost², 

- vytv§Śen² povŊdom² hroz²c²ho nebezpeļ² vzniku rizikovĨch ud§lost², 

- pŚ²prava na moģn® dŢsledky plynouc² z nastalĨch rizikovĨch ud§lost², 

- zpracov§n² pl§nu rizikov®ho sc®n§Śe pro pŚ²pad vĨskytu rizikov® ud§losti. 

- PŚ²ļiny vzniku projektovĨch rizik je moģn® rozdŊlit do dvou z§kladn²ch skupin: 

- pŚ²ļiny pŚedv²dateln® a ovlivniteln®: velikost, rozs§hlost a komplexnost projektu, 
projektov§ a firemn² kultura, kvalifikace, zkuġenosti, povŊdom² spoleļn®ho c²le, 

- kompetentnost, term²ny, specifikace ¼kolŢ, osobn² vlivy, motivace, nadŚazenost 
projektovĨch c²lŢ, smluvn² vztahy, finanļn² stabilita atd. 

- pŚ²ļiny neovlivniteln®: politick® podm²nky, makroekonomick§ situace, legislativa, 

spoleļensk® klima, kultura, technickĨ pokrok, disponibilita zdrojŢ, n§boģensk® vlivy, 

chov§n² odbŊratelŢ, mentalita atd. 

Z uveden®ho vĨļtu je patrn®, ģe spektrum pŚ²ļin vzniku rizikovĨch ud§lost² je velmi ġirok®. 

Vzhledem k tomu, ģe se jednotliv® projekty mohou znaļnŊ odliġovat svĨm rozsahem i obsahem, 

nen² moģn® obecnŊ stanovit vĨznam ani pravdŊpodobnost jejich vzniku. PŚesto je moģn® tvrdit, 

ģe jednou z nejvĨznamnŊjġ²ch a nejļastŊji se vyskytuj²c²ch pŚ²ļin vzniku rizikovĨch ud§lost² je 

vliv lidsk®ho faktoru. 
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8.3 Rizika je potŚeba Ś²dit 

KaģdĨ projekt obsahuje rizika, ale ne kaģdĨ projekt jich obsahuje stejn® mnoģstv². Podle 

Portnyho105 se poļet rizik zvyġuje: 

- ĐmŊrnŊ dobŊ trv§n² projektu. 

- Ļ²m delġ² je doba mezi obdob²m pŚ²pravy pl§nu a jeho realizac². 

- Na z§kladŊ nedostateļnĨch zkuġenost² realiz§torŢ. 

- S n§roky na pouģit² technologi². 

ř²zen² rizik je kl²ļovou oblast² pŚi Ś²zen² projektŢ. V pŚ²padŊ, ģe se k nŊmu pŚistupuje svŊdomitŊ 

a profesion§lnŊ, mŢģe do znaļn® m²ry realizaci usnadnit. Hlavn²m c²lem je pŚedch§zen² vzniku 

moģnĨch probl®mŢ. Verzuch106 dokonce Ś²k§, ģe projektov® Ś²zen² jako takov® je pŚedevġ²m o 

Ś²zen² rizik. Kaģd§ technika vyuģ²van§ pŚi Ś²zen² projektŢ je v podstatŊ technikou pro Ś²zen² 

rizik. 

I navzdory tomu, ģe Ś²zen² rizik pŚin§ġ² mnoģstv² vĨhod, nen² obvykl® mu v projektech vŊnovat 

n§leģitou pozornost. Jmenujme jen nŊkter®: 

- kvalitnŊjġ² pl§n projektu, 

- zvĨġen² pravdŊpodobnosti dosaģen² c²le, 

- sn²ģen² pravdŊpodobnosti vzniku probl®mŢ, 

- ġetŚen² penŊz, 

- usnadnŊn² pr§ce na jinĨch projektech. 

Hlavn²m dŢvodem, proļ se problematice Ś²zen² rizik nevŊnuje dostatek pozornosti, je jednoduġe 

fakt, ģe realiz§toŚi projektŢ nemaj² dostatek znalost² z t®to oblasti, a proto ji nedok§ģou n§leģitŊ 

docenit. A pr§vŊ proto vŊtġina z nich na ot§zku: Proļ nevŊnujete Ś²zen² rizik v²ce pozornosti, 

odpov²d§: Nem§me ļas, z§kazn²k tlaļ² na term²n a my mus²me Śeġit podstatn® vŊci. 

I tŊmto probl®mŢm se d§ pŚedej²t v pŚ²padŊ, ģe se s jejich vznikem pŚedem poļ²t§, tedy ģe jsou 

zaŚazeny do procesu Ś²zen² rizik. Je velmi dŢleģit® si uvŊdomit, ģe Ś²zen² rizik nen² jen o prost® 

analĨze (zjistit, co se mŢģe st§t a jakĨ to mŢģe m²t dopad na projekt), ale ģe se jedn§ o komplexn² 

proces. 

ř²zen² rizika v projektu je systematickĨ a komplexn² proces, kterĨ se realizuje v prŢbŊhu cel®ho 

ģivotn²ho cyklu projektu. Proces Ś²zen² rizik se skl§d§ z n§sleduj²c²ch deseti krokŢ uvedenĨch 

na Obr§zku 13. 

Je velice dŢleģit® postupovat od jednoho kroku ke druh®mu, od prvn²ho k des§t®mu. Ģ§dnĨ 

krok by nemŊl bĨt vynech§n. Jen tak bude moģno Ś²dit rizika kvalitnŊ. Tedy zaļ²t pl§nov§n²m, 

pokraļovat realizac² a skonļit vyhodnocen²m cel®ho procesu. 

V r§mci ģivotn²ho cyklu projektu se pak jednotliv® kroky realizuj² tak, jak zn§zorŔuje Obr§zek 

14. PŚeruġovan§ ļ§ra zn§zorŔuje prŢbŊh procesu Ś²zen² rizik v projektu. Na rozd²l od samotn®ho 

projektu je potŚeba zdrojŢ vyġġ² na zaļ§tku, pŚi pl§nov§n² a na konci pŚi vyhodnocov§n².  Jedn§ 

se zejm®na o lidsk® zdroje. Odborn® znalosti zamŊstnancŢ jsou ve f§zi pl§nov§n² velice cenn®. 

                                                     
105 PORTNY, Stanley E. Project management for dummies. 2nd ed. Indianapolis, IN: Wiley Publishing, c2007, 

xviii, 366 s. ISBN 978-0-470-04923-5. 
106 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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PŚi vyhodnocov§n² se cen² dŢslednost a dobrĨ postŚeh. O ¼spŊchu ļi ne¼spŊchu rozhoduj² ļasto 

zd§nliv® maliļkosti. 

 

 

Obr§zek 13 10 krokŢ v procesu Ś²zen² rizika 

 

Obr§zek 14 ř²zen² rizika v r§mci ģivotn²ho cyklu projektu 

TeŅ si rozebereme kaģdĨ se zm²nŊnĨch 10 krokŢ podrobnŊ. 

1. Napl§nov§n² procesu Ś²zen² rizik  

ř²zen² rizik v projektu Śad²me mezi kl²ļov® oblasti, kterĨm je nutn® vŊnovat n§leģitou 

pozornost. Proces Ś²zen² rizik mus² bĨt, proto dŢkladnŊ napl§nov§n, tak jako kaģd§ jin§ 

kl²ļov§ oblast projektu. Prvn²m krokem v procesu Ś²zen² rizik je urļen² vhodn® osoby, 

kter§ bude za Ś²zen² rizik n®st zodpovŊdnost. MŊlo by se jednat o ļlovŊka, kterĨ m§ s 

Ś²zen²m rizik zkuġenost. V pŚ²padŊ, ģe v projektov®m tĨmu nen² nikdo vhodnĨ, je nutn® 
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hledat jinde. Nejprve mezi zamŊstnanci firmy, pak mezi externisty. DruhĨm krokem 

bude sestaven² ļasov®ho pl§nu a pl§nu n§kladŢ. TŚet²m krokem zah§jen² realizace. 

 

2. ZajiġtŊn² zdroje informac² 

Pro realizac² kvalitn² analĨzy je nutn® zabezpeļit dostatek relevantn²ch informaļn²ch 

zdrojŢ. TŊmito zdroji by mŊli bĨt zejm®na: 

-  ļlenov® projektov®ho tĨmu ï mŊli by disponovat dostateļnĨmi zkuġenostmi, 

kdyģ byli pro realizaci projektu vybr§ni, 

-  zamŊstnanci ï kteŚ² nejsou pŚ²mo ļleny projektov®ho tĨmu, ale do realizace 

projektu budou zapojeni, 

-  zamŊstnanci ï kteŚ² v minulosti na podobn®m projektu pracovali a mohou poradit, 

-  registr rizik spoleļnosti ï jedn§ se o materi§l, kterĨ obsahuje seznam rizik, kter§ 

se pŚi realizaci projektu vyskytla v minulosti, 

-  z§vŊreļn® zpr§vy podobnĨch projektŢ ï zejm®na ļ§st analĨzy rizik a doporuļen² 

na vylepġen² do budoucna, 

-  extern² experti ï specialist® s hlubokĨmi zkuġenostmi v dan® oblasti, 

-  odborn§ literatura ï na naġem trhu se v souļasnosti nenach§z² ģ§dn§ publikace, 

kter§ by se zaob²rala pŚ²mo Ś²zen²m rizik v projektech, ale najdeme kvalitn² 

publikace, kter® se Ś²zen²m rizik zaob²raj² obecnŊ. NapŚ²klad: Smejkal, Reis 

(2010) ï ř²zen² rizik ve firm§ch a jinĨch organizac²ch nebo pŚeklad Ameriļana 

Mernu (2007) ï Risk management. 

3. Urļen² postupu sbŊru a metod sbŊru 

V momentu, kdy m§me zajiġtŊny zdroje informac², stanov²me postup na z§kladŊ, 

kter®ho budeme informace z²sk§vat. Z naġeho hlediska je dobr® postupovat tak, ģe: 

-  Informace budou z²sk§ny postupnŊ, dle ģivotn²ho cyklu projektu - rizika spojen§ 

s pŚedprojektovou, projektovou a poprojektovou f§z². 

-  Informace   budou generov§ny dle kl²ļovĨch oblast² pl§nov§n² - rizika spojen§   s 

n§kupem materi§lu, vĨrobou, testov§n²m, dod§n²m k z§kazn²kovi atd. nebo 

financemi, lidskĨmi zdroji, materi§lemé 

Pro sbŊr informac² je moģn® pouģ²t rŢzn® metody, zde uv§d²me ty, kter® se osvŊdļily 

n§m: 

- brainstorming, 

- delfsk§ metoda, 

- strukturovanĨ rozhovor, 

DšLEĢIT£! 

Kvalita procesu Ś²zen² rizik se odv²j² pŚedevġ²m od: 

1. kvality vstupn²ch informac², 

2. schopnost² projektov®ho manaģera a kvality projektov®ho tĨmu, 

3. pŚ²stupu zainteresovanĨch stran, 

4. ġtŊst². 
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- anketa, 

- liter§rn² reġerġe. 

Ide§ln²m Śeġen²m je kombinace metod. 

4. Sestaven² seznamu rizik, urļen² nositele a vyladŊn² seznamu 

C²lem tohoto kroku je za podpory vybranĨch zdrojŢ (lidskĨch i materi§ln²ch) sestaven² 

seznamu moģnĨch rizik souvisej²c²ch s vybranou oblast² projektu (z§leģ² na tom, jak 

jsme se rozhodli v pŚedch§zej²c²m kroku). 

Pro inspiraci uv§d²me nŊkolik pŚ²kladŢ dle Portnyho107: 

- Nedostatek ļasu pro kvalitn² realizaci nŊkter® z f§z². 

- Nesepsan® kl²ļov® informace. 

- PŚesun na n§sleduj²c² f§zi bez toho, aby byly ukonļeny nŊkter® ļ§sti f§ze 
pŚedch§zej²c². 

- Nen² jasn®, co je pŚesnŊ c²lem projektu. 

- ChybŊj²c² ļasti pl§nu. 

- Pl§n nen² schv§len nŊkterou z dŢleģitĨch zainteresovanĨch stran. 

- Pl§n nebyl vytvoŚen ļleny projektov®ho tĨmu. 

- Neexistuje komunikaļn² pl§n projektu. 

- Nebyl stanoven postup pro Śeġen² probl®mŢ. 

- Z§kazn²k zmŊnil poģadavky. 

- Nucen§ zmŊna v projektov®m tĨmu. 

- N§hl§ zmŊna poģadavkŢ trhu. 

- Lid® zaļ²naj² pracovat na nov®m projektu jiģ v ļase, kdy st§vaj²c² nebyl ukonļen. 

- A podobnŊ. 

D§le urļ²me nositele rizika. Jedn§ se o dŢleģitĨ krok. Vyhneme se probl®mŢm, kdy 

nebude moģn® naj²t vin²ka v pŚ²padŊ, ģe probl®m nastane. V praxi se st§v§, ģe nastane 

probl®m a nikdo nen² ochoten pŚijmout zodpovŊdnost. Tedy nen² jasn®, kdo pŚ²padnŊ 

vzniklou ġkodu zaplat². Nositelem rizika je tedy ten, kdo pŚeb²r§ zodpovŊdnost za Śeġen² 

ġkod v pŚ²padŊ, ģe tato situace nastane. 

VĨġe zm²nŊn® probl®my jsou formulov§ny obecnŊ. Ļ²m konkr®tnŊjġ² formulace bude, 

t²m l®pe.  

PŚ²klad: 

- Nespr§vn§ formulace: Dodavatel nedod§ materi§l vļas. 

- Spr§vn§ formulace: Dodavatel (firma Pracuj, s. r. o.) nedod§ poģadovanĨch 30 

kusŢ zahradn²ho osvŊtlen² vļas (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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5. Stanoven² hodnoty rizik  

Moment§lnŊ se nach§z²me v bodŊ, kdy m§me pro kaģdou oblast hotovĨ seznam 

moģnĨch rizik. Dalġ²m krokem je stanoven² hodnoty rizik. Pro to, abychom byli schopni 

hodnotu rizika urļit, mus²me nejprve stanovit pravdŊpodobnost jeho vzniku a vĨġi 

dopadu na projekt v pŚ²padŊ, ģe nastane. Hodnotu rizika (HR) potom vypoļ²t§me jako: 

HR = P Ĭ D 

Co znamen§ pravdŊpodobnost? 

- Moģnost vzniku nepŚ²zniv® ud§losti. 

Co znamen§ dopad? 

- Đjma zpŢsoben§ na projektu, kdyģ riziko nastane. 

- Obvykle vyj§dŚen§ ve finanļn²ch prostŚedc²ch. 

- Jak§ je ġk§la citlivosti u pravdŊpodobnosti a u dopadu? 

- Mnoho firem z§pas² s term²ny, je dŢleģit® hospodaŚit s ļasem, proto jsme se rozhodli 

stanovit nejuģġ² moģnou ġk§lu citlivosti. 

- Budeme tedy rozliġovat jenom malou (MP) a velkou pravdŊpodobnost (VP) a malĨ 
(MD) a velkĨ dopad (VD). 

Pro urļen² hodnoty moģn®ho rizika je potom dobr® pouģ²t Tabulku 12. 

Tabulka 12 Jak stanovit hodnotu rizika 

 PravdŊpodobnost 

MP VP 

 

Dopad 

MD NHR NHR 

VD NHR VHR 

 

I kdyģ se mŢģe zd§t, ģe logika vŊci k§ģe, aby byl n§sobek mal® a velk® hodnoty 

vyhodnocen jako stŚedn², nen² tomu tak schv§lnŊ, protoģe praxe potvrzuje, ģe jedinŊ 

z§sadn²m vŊcem je nutn® vŊnovat vyġġ² pozornost. Z hlediska hodnoty rizika m§me proto 

jenom dvŊ kategorie: 

 

NHR (n²zk§ hodnota rizika) 

- TŊmto rizikŢm nen² nutn® vŊnovat pŚ²liġnou pozornost, protoģe pokud nastanou, 
jsme schopni vyŚeġit je operativnŊ s dostupnĨmi zdroji. 

- Na stranŊ druh® je nutn® je prŢbŊģnŊ monitorovat, aby se nestalo, ģe v prŢbŊhu 

projektu se zmŊn² podm²nky natolik, ģe nŊkter§ rizika z t®to kategorie nabydou 

vyġġ²ch hodnot a my nebudeme dostateļnŊ pŚipraveni je vyŚeġit. 

POZOR! 

Nikdy nen² moģn® odhalit vġechna rizika. V kaģd®m projektu nastane vŊtġ² ļi menġ² 

probl®m, se kterĨm se nepoļ²talo. Takov§ rizika nazĨv§me rizika vis maior nebo rizika z 

vŢle boģ². 
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VHR (vysok§ hodnota rizika) 

- Riziko s vysokou hodnotou je nutn® vn²mat velmi pozornŊ, jedn§ se totiģ o tak 

nebezpeļnĨ jev, kterĨ v pŚ²padŊ, ģe nastane, bude m²t z§sadn² vliv na promŊnn® 

projektu (c²l, ļas, n§klady, kvalita, rozsah). 

- Pro kaģd® riziko z t®to kategorie se pŚiprav² protiopatŚen² pro jeho eliminaci 

nebo sn²ģen² hodnoty. 

6. Napl§nov§n² protiopatŚen² 

V t®to f§zi jiģ v²me, kter® ļ§sti projektu se jev² jako nejv²c kritick® ï podle toho, jak velkĨ 

poļet rizik vysok® hodnoty obsahuj². Jak jiģ bylo zm²nŊno vĨġe, pro kaģd® riziko vysok® 

hodnoty je nutn® pŚipravit protiopatŚen² s c²lem eliminovat nebo zmenġit jeho pŚ²padnĨ 

dopad. Na z§kladŊ zkuġenost² v²me, ģe jedno opatŚen² nemus² vģdy staļit, proto 

doporuļujeme sestavit jak pl§n A, tak z§loģn² pl§n B nebo v nŊkterĨch pŚ²padech i pl§n 

C. 

Kdyģ se bav²me o pl§nu, znamen§ to, ģe prost® stanoven² opatŚen² ve formŊ aktivit 

nebude staļit. Kaģd®mu z opatŚen² je nutn® pŚiradit zdroje (lidsk® i materi§ln²), n§klady 

a stanovit ļas, ve kter®m maj² bĨt realizov§ny. 

Existuj² rŢzn® zpŢsoby, jak realizovat opatŚen² pro sn²ģen² hodnoty rizika nebo jeho 

eliminaci. Zde nab²z²me nŊkolik z nich: 

- Alternativn² Śeġen² ï nalezneme takov® Śeġen², kter® riziko neobsahuje. 

- Sn²ģit pravdŊpodobnost vĨskytu ï chceme ovlivnit moģnĨ poļet pŚ²znivĨch nebo 

celkovĨch pŚ²padŢ, kter® ovlivŔuj² hodnotu pravdŊpodobnosti. 

- Sn²ģit velikost dopadu ï snaģ²me se sn²ģit n§klady, kter® vzniknou v pŚ²padŊ, ģe 

riziko nastane. 

- Pouģit² rezervy ï dopŚedu si vytvoŚ²me rezervu, kterou pouģijeme v momentŊ, kdy 

probl®m nastane. 

- PŚenesen² rizika na jinĨ subjekt ï typickĨm pŚ²kladem je pojiġtŊn² nebo 

outsourcing. 

- RozdŊlen² rizika ï rozdŊl²me rizika na nŊkolik pŚ²padŢ, kter® dohromady 

pŚedstavuj² niģġ² hodnotu. 

- Likvidace rizika ï probl®m odstran²me jeġtŊ pŚed t²m, neģ mŢģe zaļ²t pŢsobit. 

- Ochrana pŚed rizikem ï snaģ²me se zabr§nit, aby riziko zpŢsobilo ġkodu. 

7. VytvoŚen² novĨch dokumentŢ a doplnŊn² st§vaj²c²ch 

V tomto momentŊ jsme analyzovali rizika a pŚipravili pl§n, jak se jim vyhnout, pŚ²padnŊ 

jak je Śeġit, kdyģ nastanou. Takto pŚipraven® informace n§m umoģn² n§sleduj²c²: 

1. Upravit pl§n projektu. 

- Do st§vaj²c²ho pl§nu dopln²me nov® ļinnosti, reprezentuj²c² opatŚen² proti 
rizikŢm. 

- Mus²me poļ²tat s t²m, ģe doplnŊn² novĨch aktivit bude m²t vliv na rozsah 

projektu: 

o ZvĨġ² se celkov® pl§novan® n§klady a ļas ï bude potŚeba v²ce lidskĨch 

i materi§ln²ch zdrojŢ. 
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o Na druh® stranŊ se sn²ģ² nejistota a zvĨġ² pravdŊpodobnost ¼spŊġn®ho 
dosaģen² c²le. 

2. VytvoŚit registr rizik. 

- Jedn§ se o dŢleģitĨ dokument, kterĨ ulehļ² pr§ci projektovĨm tĨmŢm v 

budoucnu v pŚ²padŊ, ģe budou Śeġit obdobnou situaci. 

- Po ukonļen² projektu v nŊm budou zvĨraznŊn§ rizika, kter§ nastala, a zpŢsob, 
jakĨm byla Śeġena. 

3. Stanovit celkovou rizikovost projektu. 

- MŢģeme stanovit dvoj²m zpŢsobem: 

o Vypoļ²t§me, jakĨ pod²l na vġech projektovĨch aktivit§ch maj² rizikov§ 

protiopatŚen². 

o Vypoļ²t§me, jakĨ pod²l z celkovĨch n§kladŢ pŚipad§ na realizaci tŊchto 

opatŚen². 

- To, co je moģn® pokl§dat za ¼nosnou m²ru rizika, posoud² kaģdĨ projektovĨ tĨm 

individu§lnŊ. V nŊkterĨch pŚ²padech bude ¼nosn§ m²ra 5 % z kalkulovanĨch 

n§kladŢ celkem, u jinĨch 30 %. Vģdy to bude z§leģet na dohodŊ projektov®ho 

tĨmu. 

 

8. Komunikace zmŊn 

Komunikace je pro projekt kl²ļovĨm faktorem ¼spŊchu. Proto je nezbytn®: 

- informovat vġechny dŢleģit® zainteresovan® strany o vĨsledc²ch, kterĨch bylo v 

oblasti rizik dosaģeno, a 

- informovat o dŢsledc²ch, kter® budou m²t opatŚen² na st§vaj²c² pl§n projektu, 

- kl²ļov® zainteresovan® strany by mŊly navrhovanĨ pl§n form§lnŊ odsouhlasit. 

9. Realizace a kontrola  

Dalġ² ļ§st² procesu Ś²zen² rizik v projektu je realizace pl§novanĨch opatŚen² a kontrola, 

zda vġechno prob²h§ podle pl§nu. Obļas se totiģ setk§me s pŚ²pady, kdy analĨza rizik 

byla dŢslednŊ pŚipravena, ale k realizaci opatŚen² se pŚistoupilo povrchnŊ, coģ mŊlo za 

dŢsledek jeġtŊ vŊtġ² ztr§ty, jako kdyby se ģ§dn§ analĨza neuskuteļnila. 

 

10. Vyhodnocen² a ukonļen² 

BezprostŚednŊ po dosaģen² c²le projektu konļ² f§ze realizaļn² a zaļ²n§ f§ze ukonļen². V 

DšLEĢIT£! 

Na konci pŚedprojektov® ļ§sti bychom mŊli dostat odpovŊŅ na ot§zku: M§ smysl projekt 

realizovat? VĨsledky analĨzy rizik velkou mŊrou tuto odpovŊŅ ovlivn². 

POZOR! 

NezapomeŔte, ģe v prŢbŊhu projektu se v dŢsledku pŚedem nepŚedv²danĨch okolnost² 

mŢģe mŊnit jak hodnota identifikovanĨch rizik, tak mohou vznikat rizika zcela nov§. 

Myslete na to zejm®na pŚed realizac² kaģd® aktivity, kter§ byla do pl§nu pŚid§na 

operativnŊ. 
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t®to ļ§sti se mimo jin® realizuje tak® vyhodnocen² procesu Ś²zen² rizik. PŚedevġ²m je 

tŚeba: 

- Zhodnot²me, nakolik byl navrģenĨ pl§n opatŚen² efektivn². 

- Do registru rizik dopln²me ta, se kterĨmi se v analĨze nepoļ²talo, ale bŊhem 

projektu nastala. 

-  Zformulujeme seznam doporuļen² pro zvĨġen² efektivity Ś²zen² rizik pro budouc² 
projekty. 

-  Revidovan§ analĨza rizik se stane souļ§st² projektov® dokumentace, kter§ se 

z§lohuje v elektronick® i pap²rov® podobŊ pro potŚeby budouc² pr§ce. 

Proces Ś²zen² rizik, kterĨ jsme pŚedstavili, pozŢst§v§ z krokŢ, kter® pouģ²vaj² tak® jin® metody. 

V pŚ²padŊ hlubġ²ho z§jmu o Ś²zen² rizik v projektech doporuļujeme nastudovat pŚedevġ²m 

metodu RIPRAN, o kter® se v²ce dozv²te na www.ripran.cz. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kontroln² ot§zky 

1. Proļ je Ś²zen² rizik v projektech dŢleģit®? 

2. Co je podstatou Ś²zen² rizik? 

3. Kdo za Ś²zen² rizik nese odpovŊdnost? 

4. Co to znamen§, ģe Ś²zen² rizik je systematickĨ proces? 

5. Jak§ je souvislost mezi Ăhrozbouñ a Ăsc®n§Śemñ? 

http://www.ripran.cz/
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3. Kdy formulujeme strategii Ś²zen² rizik a co vġe by mŊla obsahovat? 

4. Ve kterĨch dokumentech nebo technik§ch projektov®ho Ś²zen² mŢģeme hledat 
podnŊty pro identifikaci rizik? 

5. UveŅte pŚ²klad kontroln²ho seznamu pro identifikaci rizik. 

6. Jak® jsou c²le analĨzy rizik? 

7. Co obsahuje kvalitativn² analĨza rizik? 

8. Jak§ jsou moģn§ vyuģit² Ăhodnoty rizikañ? 

9. Popiġte kr§tce, jak lze pŚi analĨze rizik vyuģ²t metodu Delphi? 

10. Jednou z variant opatŚen² je pŚesun. Popiġte, jak mŢģe vypadat opatŚen² t®to 

varianty. 

11. Existuj² tak® opatŚen² zamŊŚen§ na ĂpŚ²leģitostiñ? 

12. Co znamen§ Ăindik§tor ļasn®ho varov§n²? UveŅte pŚ²klady. 

13. Proļ je nutn® zkuġenost s riziky zaznamen§vat? 
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9 PLĆNOVĆNĉ PROJEKTU 

Pl§nov§n² patŚ² mezi kl²ļov® manaģersk® funkce, a proto se tĨk§ vġech oborŢ a aspektŢ 

organizace: Ekonomika a finance, Informatika, Kvalita, Lidsk® zdroje, Logistika a doprava, 

Management organizace, Marketing, Sluģby, VĨroba. 

Podle ļasov®ho horizontu, ve kter®m se pl§nov§n² odehr§v§, se rozliġuje Strategick® 

pl§nov§n², Taktick® pl§nov§n² a Operativn² pl§nov§n². DlouhodobĨm pŚedv²d§n²m 

dlouhodob®ho vĨvoje se zabĨv§ progn·zov§n². 

Strategick® pl§nov§n² je kl²ļov® pro dlouhodob® smŊŚov§n² organizace (podniku), pro 

marketing, pro rozhodov§n² o investic²ch, pro rozvoj lidskĨch zdrojŢ, pro vĨzkum a vĨvoj. 

Taktick® a operativn² pl§nov§n² hraje kl²ļovou roli v tŊch oblastech organizace, kde doch§z² k 

silnĨm tokŢm zdrojŢ, tedy zejm®na finanļn²ch zdrojŢ a materi§lu ve vĨrobŊ (N§kup a prodej). 

9.1 Procesn² skupina pl§nov§n² projektu  

C²lem procesn² skupiny Pl§nov§n² projektu je definice hlavn²ch faktorŢ a sestaven² pl§novĨch 

dokumentŢ projektu. Ve sv® podstatŊ se jedn§ o zpŚesnŊn² vĨstupŢ pŚedchoz² f§ze - 

strukturov§n² glob§ln²ho c²le do d²lļ²ch poloģek a konkr®tn²ch vĨstupŢ, rozdŊlen² pracovn²ch 

t®mat a produktŢ do d²lļ²ch ļ§st², definice vnitŚn²ch rozhran² subsyst®mŢ, pŚ²prava metodik a 

inventarizace znalost² a dovednost² budouc²ch ļlenŢ projektov®ho tĨmu, identifikace 

potŚebnĨch zdrojŢ a definice rizik a pŚedpokladŢ omezen² jejich dopadŢ. Ļinnosti procesu 

vrchol² v sestaven² realistick®ho ļasov®ho r§mce a rozpoļtu projektu a pŚ²pravŊ detailn²ch pl§nŢ 

na realizaci projektu. 

Hlavn²mi pl§novĨmi dokumenty, na jejichģ zpracov§n² se procesn² skupina soustŚed², jsou: 

- Definice pŚedmŊtu projektu, kter§ poskytuje vġechny definice potŚebn® k popisu 
pŚedmŊtu projektu a je z§kladem komunikace mezi projektovĨm tĨmem a z§kazn²kem 

projektu i pro vŊcnou komunikaci uvnitŚ projektov®ho tĨmu. 

- Pl§n projektu, kterĨ naopak slouģ² pŚedevġ²m pro komunikaci uvnitŚ projektov®ho tĨmu 
a mezi projektovĨm tĨmem a managementem spoleļnosti, kter§ je kontraktorem 

(dodavatelem projektu). NŊkter® jeho ļ§sti jsou otevŚeny pro komunikaci se z§kazn²kem 

- vŊtġinou to bĨvaj² miln²ky harmonogramu projektu, komunikaļn² pl§ny, pl§ny Ś²zen² 

zmŊn a v pŚ²padŊ nŊkterĨch typŢ kontraktŢ je to i rozpoļet projektu. 

Na Obr§zku 15 jsou uvedeny d²lļ² procesy v jejich orientaļn² n§vaznosti. 

Vstupn² a vĨstupn² dokumenty jednotlivĨch procesŢ jsou obsahem tabulky ĂVstupy a vĨstupy 

procesu Pl§nov§n² projektuñ. 

PŚi studiu tŊchto diagramŢ a doprovodnĨch tabulek je potŚeba m²t na pamŊti n§sleduj²c² 

skuteļnosti: 

- Procesy skupiny Pl§nov§n² mohou bĨt znovu spouġtŊny po celou dobu realizace 

projektu - jejich hlavn² a nejintenzivnŊjġ² uģit² nast§v§ v hlavn² pl§novac² f§zi projektu, 

ale z§roveŔ kaģd§ zmŊna existuj²c²ho a schv§len®ho Pl§nu projektu ve kter®koliv z 

dalġ²ch f§z² vyvol§ nov® sledy pl§novac²ch ļinnost², vŊtġinou vġak jiģ v menġ²m rozsahu 

a zasahuj²c²ch pouze vybran® ļ§sti pl§nu a rozpoļtu projektu; diagram na obr§zku 

ĂDiagram procesn² skupiny Pl§nov§n² projektuñ je obecnŊ platnĨ pro vġechny pl§novac² 

aktivity v prŢbŊhu ģivotn²ho cyklu projektu. 
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Obr§zek 15 Diagram procesn² skupiny Pl§nov§n² projektu 
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- Jednotliv® ļinnosti a d²lļ² procesy procesn² skupiny Pl§nov§n² mohou prob²hat 
soubŊģnŊ a jejich dokonļen² mŢģe bĨt podm²nŊno kteroukoliv z dalġ²ch rozpracovanĨch 

ļ§st² - soubŊhy jednotlivĨch pl§novac²ch krokŢ mohou v teoretick®m pohledu pŢsobit 

urļitou nepŚehlednost, pro manaģera projektu je pak dŢleģit®, aby pŚi ukonļen² t®to f§ze 

byly naplnŊny vġechny poģadovan® kapitoly podle logickĨch struktur pl§nu a rozpoļtu 

projektu; ļasov® soubŊhy a n§vaznosti nejsou souļ§st² diagramu na obr§zku ĂDiagram 

procesn² skupiny Pl§nov§n² projektuñ. 

- VĨstupn² dokumenty procesn² skupiny Pl§nov§n² zpravidla nejsou vĨsledkem jedin®ho 
prŢchodu procesn²m modelem, jak je zn§zornŊn na obr§zku ĂDiagram procesn² skupiny 

Pl§nov§n² projektuñ; koneļn® podoby pl§nu a rozpoļtu projektu bĨv§ dosaģeno aģ po 

optimalizaci prvn²ho n§vrhu, a to z hlediska vġech hlavn²ch parametrŢ projektu - 

definice jeho pŚedmŊtu, n§kladŢ a ļasu potŚebn®ho na jeho realizaci; optimalizaļn² 

smyļky nejsou souļ§st² uveden®ho procesn²ho diagramu. 

- V seznamech vstupn²ch a vĨstupn²ch dokumentŢ u jednotlivĨch podprocesŢ jsou 

uvedeny pouze nejdŢleģitŊjġ² dokumenty a jejich souļ§sti; seznamy se mohou liġit 

rovnŊģ podle poģadavkŢ podnikovĨch metodik. 

N²ģe uvedenĨ diagram a popis procesŢ jsou z dŢvodu jasnosti a pŚehlednosti seŚazeny do 

jedin®ho toku s vŊtven²m bez uveden² pŚ²padnĨch zpŊtnĨch vazeb. V praxi se ļasto st§v§, ģe 

nelze ukonļit pr§ci na Definici pŚedmŊtu projektu a zaļ²t sestavovat Pl§n projektu, aniģ by 

nebylo nutno se z nŊjakĨch dŢvodŢ vr§tit zpŊt - vyhotoven² tŊchto dvou hlavn²ch projektovĨch 

dokumentŢ bĨv§ simult§nn²m procesem, ve kter®m bĨv§ Definice pŚedmŊtu projektu jen p§r 

krokŢ pŚed Pl§nem projektu a souļasnŊ s jeho postupnĨm dokonļov§n²m mŢģe doznat 

drobnĨch i vŊtġ²ch ¼prav. 

OdpovŊdnost za naplnŊn² ļinnost², kter® jsou souļ§st² t®to projektov® f§ze, je rozdŊlena mezi 

podnikovĨ management, liniov® manaģery a manaģera budouc²ho projektu n§sledovnŊ: 

- odpovŊdnost top managementu: 

o vykonat potŚebn§ strategick§ rozhodnut², 

o zprostŚedkovat jedn§n² mezi manaģerem projektu a liniovĨmi manaģery, 

o rozhodovat v kritickĨch okamģic²ch, 

o zajistit komunikaci s top managementem z§kazn²ka projektu, pokud se jedn§ o 

projekt na z§kladŊ kontraktu, 

- odpovŊdnost manaģera projektu: 

o formulovat d²lļ² c²le projektu, 

o navrhnout hlavn² miln²ky, pokud nejsou specifikov§ny zad§n²m, 

o definovat poģadavky na zajiġtŊn² zdrojŢ projektu, 

o sestavit hlavn² pravidla a pŚedpoklady, 

o definovat ļasovĨ a n§kladovĨ r§mec, pŚ²padnŊ dalġ² podm²nky a omezen², 

o navrhnout z§kladn² operaļn² a administrativn² procedury, 

o shrom§ģdit poģadavky na reporting, 
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- odpovŊdnost liniovĨch manaģerŢ, kter§ mŢģe bĨt v ļasti pŚ²pravy podkladŢ 

delegov§na na specialisty: 

o vytvoŚit popis ¼loh tak, aby bylo moģno splnit c²le a miln²ky projektu, 

o pŚedloģit ļasov® poģadavky na splnŊn² ¼loh projektu a pŚidŊlit zdroje s 

ohledem na rozpoļet projektu, 

o navrhnout z§kladn² technick® procedury a pŚedloģit poģadavky na pouģit² 
technologi², 

o porozumŊt rizikŢm a identifikovat opatŚen² pro jejich eliminaci. 

Podle hospod§Śsk®ho sektoru, typu projektu a zvyklost² ve spoleļnosti mŢģe bĨt toto obecn® 

rozdŊlen² odpovŊdnost² pro potŚeby konkr®tn²ho projektu upraveno. 

9.2 Podstata projektov®ho pl§nov§n² 

Proces projektov®ho pl§nov§n² je ned²lnou souļ§st² prostŚed² managementu projektu. Podstata 

a hlavn² ¼loha procesu projektov®ho pl§nov§n² spoļ²v§ ve stanoven² c²lŢ projektu a cest 

vedouc²ch k dosaģen² tŊchto c²lŢ. VŊdom® urļov§n² prŢbŊhu projektovĨch ļinnost² tak 

zabezpeļ² spojnici mezi st§vaj²c²m stavem (pŚed uskuteļnŊn²m projektu) a poģadovanĨm 

koncovĨm stavem dosaģitelnĨm realizac² projektu. Pl§novac² proces je nejn§roļnŊjġ² oblast² 

managementu projektu, kter§ do znaļn® m²ry pŚedurļuje koneļnĨ efekt realizovan®ho projektu. 

Vlastn² pl§nov§n² nen² tedy pŚeģitkem, nen² ani popisem toho, co se stane, ale je popisem toho, 

co poģadujeme, aby se stalo. Rozd²ly mezi pl§ny rŢznĨch projektŢ spoļ²vaj² pŚedevġ²m v m²Śe 

podrobnosti pl§novac²ho procesu projektu, kter§ je pŚ²mo ¼mŊrn§ druhu, rozsahu a 

komplexnosti dan®ho projektu. M²ru podrobnosti pl§nu projektŢ nen² tedy moģn® explicitnŊ 

stanovit. Je vġak dobr® si uvŊdomit, ģe pl§nov§n² projektu by mŊlo konļit na ¼rovni nutn® 

podrobnosti, nikoliv na ¼rovni vyļerp§n² vġech moģnost². Na poļ§tku pl§novac²ho procesu 

projektu je nutn® prov®st ¼vodn² rozbor st§vaj²c² situace a zn§t odpovŊdi na n§sleduj²c² ot§zky: 

- Kde a v jak® situaci se nach§z²me? 

- Ļeho chceme dos§hnout a proļ to chceme dos§hnout? 

- Jak toho chceme dos§hnout? 

- Kdy toho chceme dos§hnout? 

- Kdo by toho mŊl dos§hnout? 

- Za kolik toho chceme dos§hnout? 

- Jak§ rizika je nutn® uvaģovat? 

- M§me k dispozici poģadovan® zdroje? 

- Jak® kontroln² procesory bude nutn® prov§dŊt? 

Nem®nŊ dŢleģit® je n§sledn® podrobn® pl§nov§n² v investiļn² f§zi ģivotn²ho cyklu projektu, 

kter® zahrnuje pŚesn® rozvrģen² jednotlivĨch ļinnost² v ļase, s jednoznaļnŊ pŚiŚazenĨmi 

pravomocemi, zodpovŊdnostmi, n§klady a zdroji. Podstata projektov®ho pl§nov§n² je v prŢbŊhu   

cel®ho   cyklu projektu prakticky stejn§. V jednotlivĨch f§z²ch ģivotn²ho cyklu projektu se 

pl§novac² proces liġ² pouze m²rou podrobnosti. Pl§nov§n² nen² jednor§zovĨm aktem, ale naopak 

pŚedstavuje permanentn² ģivĨ mechanismus vytv§Śen², upravov§n², doplov§n², korigov§n² a 

aktualizov§n² projektovĨch pl§nŢ na rŢznĨch rozhodovac²ch ¼rovn²ch. 
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 Vstupy VĨstupy 

VytvoŚen² Pl§nu 

Ś²zen² projektu 
- Zakl§dac² listina projektu 

- PŚedbŊģn§ definice pŚedmŊtu 

projektu 

- procesy Ś²zen² projektŢ 

- soubor podnikovĨch procesŢ 

- podnikov§ pravidla a 

metodiky 

- Pl§n projektu 

- pl§n Ś²zen² projektu 

Pl§nov§n² 

Definice 

pŚedmŊtu 

projektu  

- Zakl§dac² listina projektu 

- PŚedbŊģn§ definice pŚedmŊtu 

projektu 

- pl§n Ś²zen² projektu 

- soubor podnikovĨch procesŢ 

- podnikov§ pravidla a 

metodiky 

- Pl§n projektu 

- pl§n Ś²zen² pŚedmŊtu 

projektu 

VytvoŚen² 

Definice 

pŚedmŊtu 

projektu  

- Zakl§dac² listina projektu 

- PŚedbŊģn§ definice pŚedmŊtu 

projektu 

- pl§n Ś²zen² pŚedmŊtu projektu 

- soubor podnikovĨch procesŢ 

- schv§len® zmŊnov® 

poģadavky 

- Definice pŚedmŊtu projektu 

- Pl§n projektu 

- pl§n Ś²zen² pŚedmŊtu projektu 

ï aktualizace 

- poģadavky na zmŊny 

VytvoŚen² 

Podrobn®ho 

rozpisu prac² 

- Definice pŚedmŊtu projektu 

- pl§n Ś²zen² pŚedmŊtu projektu 

- soubor podnikovĨch procesŢ 

- schv§len® zmŊnov® 

poģadavky 

- Definice pŚedmŊtu projektu ï 

aktualizace 

- podrobnĨ rozpis prac² (WBS) 

- vĨklad pojmŢ WBS 

- Pl§n projektu 

- pl§n Ś²zen² projektu ï 

aktualizace 

- poģadavky na zmŊny 

Definice ļinnost² - Definice pŚedmŊtu projektu 

- pl§n Ś²zen² projektu 

- podrobnĨ rozpis prac² (WBS) 

- vĨklad pojmŢ WBS 

- soubor podnikovĨch procesŢ 

- podnikov§ pravidla a 

metodiky 

- Pl§n projektu 

- seznam ļinnost² 

- popis ļinnost² 

- seznam miln²kŢ 

- poģadavky na zmŊny 

VytvoŚen² sledu ļinnost² - Definice pŚedmŊtu projektu 

- seznam ļinnost² 

- popis ļinnost² 

- seznam miln²kŢ 

- schv§len® zmŊnov® 

poģadavky 

- Pl§n projektu 

- harmonogram ï s²ŠovĨ 

diagram 

- popis ļinnost² ï 

aktualizace 

- seznam miln²kŢ ï 

aktualizace 

- poģadavky na zmŊny 

Odhad potŚeby zdrojŢ 

pro ļinnosti 
- seznam ļinnost² 

- popis ļinnost² 

- seznam disponibiln²ch zdrojŢ 

- pl§n Ś²zen² projektu 

- soubor podnikovĨch procesŢ 

- schv§len® zmŊnov® poģadavky 

- Pl§n projektu 

- poģadavky na zdroje pro 

kryt² ļinnost² 

- popis ļinnost² ï 

aktualizace 

- detailn² rozpis zdrojŢ 

- kalend§Ś zapojen² zdrojŢ 
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- poģadavky na zmŊny 

Odhad trv§n² ļinnost² - Definice pŚedmŊtu projektu 

- seznam ļinnost² 

- popis ļinnost² 

- detailn² rozpis zdrojŢ 

- kalend§Ś zapojen² zdrojŢ 

- pl§n Ś²zen² projektu 

- registr rizik 

- odhady n§kladŢ ļinnost² 

- soubor podnikovĨch procesŢ 

- podnikov§ pravidla a 

metodiky 

- Pl§n projektu 

- odhady trv§n² ļinnost² 

- popis ļinnost² ï 

aktualizace 

Pl§nov§n² lidskĨch 

zdrojŢ 
- pl§n Ś²zen² projektu 

- poģadavky na zdroje pro kryt² 

ļinnost² 

- soubor podnikovĨch procesŢ 

- podnikov§ pravidla a metodiky 

-  Pl§n projektu 

-  role a odpovŊdnosti 

-  organizaļn² struktura 

projektu 

-  pl§n obsazen² projektu 

N§vrh 

harmonogramu 
- Definice pŚedmŊtu projektu 

- pl§n Ś²zen² projektu 

- registr rizik 

- seznam ļinnost² 

- popis ļinnost² 

- harmonogram ï s²ŠovĨ 

diagram 

- poģadavky na zdroje pro kryt² 

ļinnost² 

- detailn² kalend§Ś zapojen² 

zdrojŢ 

- odhady trv§n² ļinnost² 

- soubor podnikovĨch procesŢ 

- Pl§n projektu 

- harmonogram projektu 

- poģadavky na zdroje pro 

kryt² ļinnost² ï aktualizace 

- popis ļinnost² ï 

aktualizace 

- pl§n Ś²zen² projektu ï 

aktualizace 

- poģadavky na zmŊny 

Pl§nov§n² Ś²zen² 

rizik  
- Definice pŚedmŊtu projektu 

- pl§n Ś²zen² projektu 

- soubor podnikovĨch procesŢ 

- podnikov§ pravidla a 

metodiky 

- Pl§n projektu 

- pl§n Ś²zen² rizik 

Identifikace rizik  - Definice pŚedmŊtu projektu 

- pl§n Ś²zen² projektu 

- pl§n Ś²zen² rizik 

- soubor podnikovĨch procesŢ 

- podnikov§ pravidla a 

metodiky 

- Pl§n projektu 

- registr rizik 
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Kvalitativn² analĨza 

rizik  
- Definice pŚedmŊtu projektu 

- pl§n Ś²zen² rizik 

- registr rizik 

- soubor podnikovĨch procesŢ 

- podnikov§ pravidla a 

metodiky 

- Pl§n projektu 

- registr rizik ï aktualizace 

Kvantitativn² 

analĨza rizik 
- Definice pŚedmŊtu projektu 

- pl§n Ś²zen² projektu 

- pl§n Ś²zen² n§kladŢ 

- pl§n Ś²zen² rizik 

- registr rizik 

- soubor podnikovĨch procesŢ 

- podnikov§ pravidla a 

metodiky 

- Pl§n projektu 

- registr rizik ï aktualizace 

Pl§nov§n² odezvy na 

rizika  
- pl§n Ś²zen² rizik 

- registr rizik 

- Pl§n projektu 

- registr rizik ï aktualizace 

- pl§n Ś²zen² projektu ï 

aktualizace 

- dohody a kontrakty pro sn²ģen² 

rizik 

Odhad n§kladŢ - Definice pŚedmŊtu projektu 

- podrobnĨ rozpis prac² (WBS) 

- vĨklad pojmŢ WBS 

- pl§n Ś²zen² projektu 

- pl§n Ś²zen² podle 

harmonogramu projektu 

- pl§n obsazen² projektu 

- registr rizik 

- Pl§n projektu 

- odhady n§kladŢ na 

ļinnosti 

- podpŢrn® informace k 

odhadŢm n§kladŢ 

- pl§n Ś²zen² n§kladŢ 

- poģadavky na zmŊny 

N§vrh rozpoļtu 

projektu  
- Definice pŚedmŊtu projektu 

- podrobnĨ rozpis prac² (WBS) 

- vĨklad pojmŢ WBS 

- odhady n§kladŢ na ļinnosti 

- podpŢrn® informace k 

odhadŢm n§kladŢ 

- kalend§Ś zapojen² zdrojŢ 

- kontrakt/smlouva 

- pl§n Ś²zen² n§kladŢ 

- Pl§n projektu 

- rozpoļet projektu 

- poģadavky na financov§n² 

projektu 

- poģadavky na zmŊny 

- pl§n Ś²zen² n§kladŢ ï 

aktualizace 

Pl§nov§n² kvality - Definice pŚedmŊtu projektu 

- pl§n Ś²zen² projektu 

- soubor podnikovĨch procesŢ 

- podnikov§ pravidla a 

metodiky 

- Pl§n projektu 

- pl§n Ś²zen² kvality 

- z§kladn² poģadavky na 

kvalitu 

- ukazatele kvality 

- kontroln² seznam 

mŊŚen² kvality 

- pl§n zlepġen² procesŢ 

- pl§n Ś²zen² projektu ï 

aktualizace 
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Pl§nov§n² 

komunikace 
- Definice pŚedmŊtu projektu 

- soubor podnikovĨch procesŢ 

- podnikov§ pravidla a 

metodiky 

- pl§n Ś²zen² projektu 

- role a odpovŊdnosti 

- organizaļn² struktura projektu 

- pl§n obsazen² projektu 

- Pl§n projektu 

- komunikaļn² pl§n 

Pl§nov§n² 

n§kupŢ a 

subdod§vek 

- Definice pŚedmŊtu projektu 

- pl§n Ś²zen² projektu 

- registr rizik 

- dohody a kontrakty pro 

sn²ģen² rizik 

- poģadavky na zdroje pro kryt² 

ļinnost² 

- harmonogram projektu 

- odhady n§kladŢ ļinnost² 

- z§kladn² kalkulace n§kladŢ 

- podrobnĨ rozpis prac² (WBS) 

- vĨklad pojmŢ WBS 

- soubor podnikovĨch procesŢ 

- podnikov§ pravidla a 

metodiky 

- Pl§n projektu 

- pl§n Ś²zen² subdod§vek 

- rozhodnut² o zpŢsobu 

poŚ²zen² 

- popis poģadovan®ho plnŊn² 

- dohody a kontrakty pro 

n§kup a subdod§vky 

- poģadavky na zmŊny 

Pl§nov§n² 

subkontraktŢ 
- Definice pŚedmŊtu projektu 

- pl§n Ś²zen² projektu 

- registr rizik 

- dohody a kontrakty pro 

sn²ģen² rizik 

- poģadavky na zdroje pro kryt² 

ļinnost² 

- harmonogram projektu 

- odhady n§kladŢ ļinnost² 

- z§kladn² kalkulace n§kladŢ 

- pl§n Ś²zen² subdod§vek 

- rozhodnut² o zpŢsobu poŚ²zen² 

- popis poģadovan®ho plnŊn² 

- soubor podnikovĨch procesŢ 

- podnikov§ pravidla a 

metodiky 

- Pl§n projektu 

- popis poģadovan®ho plnŊn² ï 

aktualizace 

- dokumentace k n§kupu 

subdod§vek 

- hodnot²c² krit®ria vĨbŊru 
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I kdyģ by pl§ny menġ²ch projektŢ mŊly bĨt m®nŊ podrobn®, mŊli by odpovŊdn² manaģeŚi 

vykon§vat pŚi jejich sestavov§n² v podstatŊ st§le stejn® kroky. 

Pl§novac² proces projektu obsahuje dvŊ z§kladn² ļ§sti: 

- definiļn² ļ§st, kter§ obsahuje specifikaci c²lov®ho stavu projektu, soupis ļinnost² 
projektu, jejich charakteristiky, poģadovan® technicko-ekonomick® parametry, 

dekompozici vŊcn®ho a organizaļn²ho syst®mu projektu atd. Tato ļ§st pl§novac²ho 

procesu Śeġ², ļeho m§ bĨt dosaģeno a jakou formou to mus² bĨt zabezpeļeno. 

- ļ§st popisnou a pŚiŚazovac², kdy jsou jednotlivĨm ļinnostem pŚiŚazov§ny zdroje, 
zodpovŊdnosti, pravomoci, term²ny, n§klady a poģadovan® kapacity. VĨstupy t®to ļ§sti 

pl§novac²ho procesu jsou implementaļn² pl§ny projektu, obsahuj²c² n§sleduj²c² 

integr§ln² ļ§sti: 

o ļasov® pl§ny ļinnost², 

o ļasov® pl§ny miln²kŢ, 

o pl§ny pŚiŚazen² zodpovŊdnost² a pravomoc² ï matice zodpovŊdnosti, 

o ļasov® pl§ny n§kladŢ a zdrojŢ, 

o pl§ny rizik, 

o pl§ny kontroln²ch mechanismŢ a kontroln²ch procedur. 

ĻastĨm nedostatkem nŊkterĨch projektŢ bĨv§ jejich ne¼pln® a pŚ²liġ hrub® pl§nov§n². 

Vyhovuj²c² bĨv§ pl§novac² dokumentace v oblastech vstupŢ a vĨstupŢ dan®ho projektu. 

Naopak bĨvaj² nedostateļnŊ specifikov§ny projektov® c²le, stejnŊ jako strategie vedouc² k jejich 

dosaģen². PodceŔov§ny bĨvaj² i rizikov® faktory, jejichģ vĨskyt mŢģe v®st ke znaļnĨm 

ekonomickĨm ztr§t§m. NesplŔuj²-li vĨstupy dan®ho projektu oļek§v§n² z hlediska term²nŢ, 

jakosti a efektivnosti, bĨv§ to dŢsledkem nedostateļn®ho pl§nov§n². 

Z§kladem projektov®ho pl§nov§n² je etapovĨ model realizace projektu. Formou etapov®ho 

modelu je vŊcnĨ obsah projektu strukturov§n do jednotlivĨch d²lļ²ch etap projektu a ty d§le do 

skupin ļinnost², blokŢ ļinnost² a jednotlivĨch ¼kolŢ, kter® jsou vz§jemnŊ prov§z§ny. 

9.3 Kroky pl§novac²ho procesu 

1. ĻEHO MĆ BħT DOSAĢENO, PROĻ A JAK? 

Jasn® definov§n² c²lŢ projektu a stanoven² r§mcov® strategie vedouc² k jejich dosaģen² je 

stŊģejn²m ¼kolem zadavatele projektu. PŚi urļov§n² projektovĨch c²lŢ je nutn® m²t neust§le na 

mysli ot§zku PROC? Nen²-li k dispozici relevantn² a uspokojuj²c² odpovŊŅ na ot§zky typu: 

ĂProļ je nutn® dosaģen² pr§vŊ tohoto c²le?ñ ĂProļ m§ realizovat zmŊnu pr§vŊ tento tĨm?ñ 

ĂProļ je tĨm doplnŊn tŊmito pracovn²ky?ñ  ĂProļ maj² bĨt pouģity tyto metody a postupy?ñ 

ĂProļ budou ļinnosti realizov§ny v tomto poŚad²?ñ  

Tak® nov® informace, zmŊny konkurenļn²ho prostŚed², firemn²ch priorit apod. mohou pŚispŊt k 

modifikaci pŢvodnŊ stanovenĨch c²lŢ. Nejasn® ļi nedostateļnŊ stanoven® c²le a strategie vedou 

k plĨtv§n² zdrojŢ, neefektivn²mu prŢbŊhu projektu a zbyteļnĨm ļasovĨm prodlev§m. 

2. CO MĆ BħT UDŉLĆNO? 

V souvislosti s realizac² cel®ho projektu je tŚeba pŚesnŊ urļit, co vġechno je nutn® udŊlat. Je 
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zŚejm®, ģe relativnŊ jednoduch® projekty budou zahrnovat jen nŊkolik vŊtġ²ch ļinnost². Naopak 

rozs§hl®, sloģit® projekty se budou skl§dat z velk®ho mnoģstv² rŢznŊ rozs§hlĨch ļinnost². 

Đkolem identifikace ļinnost² je sestavit jejich seznam. PŚitom je moģn® vyuģ²t znalosti vġech 

ļlenŢ tĨmu a eventu§lnŊ pouģ²t nŊkterou z technik tvŢrļ²ho myġlen², napŚ. brainstorming. Pot®, 

co jsou ļinnosti identifikov§ny, mus² bĨt uspoŚ§d§ny z hlediska logick® n§vaznosti a upŚesnŊn 

jejich vŊcnĨ obsah. 

Identifikovan® projektov® ļinnosti moou vyvolat potŚebu dalġ²ch n§vaznĨch projektŢ. Proto je 

nutn® co nejdŚ²ve urļit, kter® kl²ļov® ļinnosti vyģaduj² realizaci jinĨch projektŢ, bez nichģ by 

nemohly bĨt ¼spŊġnŊ vykon§ny. 

3. KDO BUDE PROJEKTOV£ ĻINNOSTI REALIZOVAT?  

V tomto kroku projektov®ho pl§nov§n² je definov§na organizaļn² struktura projektu a zpŢsob 

jej² integrace do st§vaj²c²ho organizaļn²ho uspoŚ§d§n² cel® firmy. Jsou definov§ny prvky 

organizaļn² struktury projektu a vztahy mezi nimi. Organizaļn² struktura projektov®ho tĨmu 

znaļnŊ ovlivŔuje efektivitu tĨmov® spolupr§ce. V Śade pŚ²padŢ bĨvaj² role a funkce prvkŢ 

organizaļn² struktury jednoznaļnŊ obsazeny jiģ dŚ²ve a st§vaj² se souļ§st² vĨchoz²ch 

projektovĨch podm²nek. 

4. KDO BUDE MĉT ZODPOVŉDNOST A ZA CO? 

Souļ§st² vĨchoz²ch projektovĨch podm²nek je delegov§n² pravomoc² a zodpovŊdnost² pro 

jednotliv® hierarchick® projektov® ¼rovnŊ. V t®to f§zi pl§nov§n² se jedn§ o pŚesn® vymezen² 

pravomoc² a zodpovŊdnost² pro jednotliv® ļleny projektov®ho tĨmu. PŚehledn® pŚiŚazen² 

zodpovŊdnost² a pravomoc² umoģŔuje matice zodpovŊdnosti. 

5. KDY BUDOU JEDNOTLIV£ ĻINNOSTI REALIZOVĆNY? 

V t®to f§zi pl§novac²ho procesu jsou ļinnosti logicky uspoŚ§d§ny z hlediska jejich n§vaznost². 

SouļasnŊ jsou ļinnosti ohodnoceny z hlediska ļasu, kterĨ si vyģaduje jejich realizace, a 

n§slednŊ je sestaven ļasovĨ pl§n projektu. Pro vytvoŚen² ļasov®ho pl§nu je vĨhodn® pouģ²t 

nŊkterĨ z ġirok® nab²dky softwarovĨch produktŢ. 

6. JAK£ ZDROJE A NĆKLADY BUDOU POĢADOVĆNY? 

V t®to f§zi je nutn® specifikovat potŚebu zdrojŢ jednotlivĨch ļinnost² a analyzovat ji z hlediska 

zdrojov® disponibility. Tak® je tŚeba zpracovat pl§n n§kladŢ projektu. 

V pŚ²padŊ pl§nov§n² potŚeby lidskĨch zdrojŢ je nutn® zamŊŚit se na jejich profesn² skladbu 

vzhledem k potŚebnĨm znalostem a dovednostem. 

7. JAK  KONTROLOVAT?  

Souļ§st² podrobn®ho pl§nov§n² projektu mus² bĨt urļen², jak ļasto a jakĨm zpŢsobem se budou 

projektov® pr§ce sledovat a kontrolovat. NapŚ²klad se stanov², ģe kvalita prov§dŊn² projektu 

bude kontrolov§na: 

- Porovn§v§n²m rozpoļtovanĨch a skuteļnĨch n§kladŢ a sledov§n²m toku hotovosti 

(Cash Flow). 

- Sledov§n²m ļerp§n² zdrojŢ vzhledem ke stanoven®mu pl§nu. 
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- Sledov§n²m zmŊn vĨchoz²ch projektovĨch podm²nek a urļov§n²m dŢsledkŢ pro 

projektov® ļinnosti. 

- Hodnocen²m kvality vykonan® pr§ce. 

- Vyhodnocov§n²m pŚedpokladŢ pro splnŊn² koncovĨch term²nŢ. 

- Sledov§n²m disponibility poģadovanĨch zdrojŢ. 

- SouļasnŊ se urļuj² zpŢsoby, kdy a jak budou kontroln² operace prob²hat. NapŚ²klad: 

- Specifikov§n²m zpŢsobŢ vnitŚn² a vnŊjġ² komunikace. 

- Urļen²m typŢ a ļetnost² pracovn²ch porad. 

- Urļen²m forem a ļetnost² pravidelnĨch hl§ġen². 

- Specifikace z§leģitost², ke kterĨm je tŚeba souhlas nadŚ²zen®ho. 

8. CO SE STANE, KDYĢé? 

Svou povahou vĨjimeļnosti a jedineļnosti je kaģdĨ uskuteļŔovanĨ projekt do jist® m²ry 

rizikovou z§leģitost². V prostŚed², v nŊmģ bude projekt realizov§n, m§ sv§ specifika a na 

¼spŊġnost projektu mohou pŢsobit ovlivniteln® a neovlivniteln® vnŊjġ² a vnitŚn² vlivy. Proto je 

nutn® podrobnŊ analyzovat moģn® vlivy prostŚed² a pŚedej²t tak negativn²m dŢsledkŢm, kter® 

by ohrozily ¼spŊġnou realizaci projektu. 

9. POSTUP PROCESU PLĆNOVĆNĉ 

Proces Ś²zen² realizace projektu m§ tŊsnou vazbu na proces pl§nov§n² a odehr§v§ se v ļasov® 

soustavŊ, kter§ urļuje jeho rytmus. 

Charakterem a rozsahem z§vis² pl§novac² proces projektu na stanovenĨch c²lech projektu, 

pravomoci a zodpovŊdnosti manaģerŢ projektu, zvolen®mu pŚ²stupu, taktice, pravidlech a 

postupech pl§nŢ definuj²c² d²lļ² ¼koly. 

StŊģejn²mi ļinnostmi pak pŚi postupu v pl§novac²m procesu jsou: 

- Vytv§Śen², korekce a aktualizace ļasovĨch pl§nŢ. Ļasov® pl§ny (harmonogramy, s²tov® 
grafy) vych§zej² z hierarchie definovanĨch c²lŢ projektu a respektuj² stanovenou 

strategii. Maj² podobu strukturovanĨch etapovĨch modelŢ, kter® jsou um²stŊny v ļasov® 

soustavŊ. Ļasov® pl§ny urļuj² pro kaģdou projektovou ļinnost nebo skupinu ļinnost² 

ļasov® parametry (poļ§tek, konec, dobu trv§n²) a vztahov® z§vislosti na ostatn²ch 

ļinnostech. Do ļasovĨch pl§nŢ se vkl§daj² miln²ky, kter® pŚedstavuj² vĨznamn® 

ud§losti, kterĨch m§ bĨt dosaģeno. Miln²k bĨv§ oznaļen n§zvem a term²nem. 

- Vytv§Śen² organizaļn² struktury, kter§ usnadŔuje Ś²zen² a prov§dŊn² projektovĨch 
ļinnost². Na tomto m²stŊ pl§novac²ho procesu jsou jednotlivĨm subjektŢm pŚiŚazov§ny 

pravomoci a zodpovŊdnosti za splnŊn² d²lļ²ch aktivit projektu. Pro tvorbu a korigov§n² 

organizaļn² struktury lze vĨhodnŊ vyuģ²t matice zodpovŊdnost². 

- Vytv§Śen², korekce a aktualizace pl§nŢ n§kladŢ a zdrojŢ potŚebnĨch k vykon§n² 

projektovĨch ļinnost². N§klady pŚedstavuj² finanļn² zdroje potŚebn® k vykon§n² 

ļinnost². Je vġak tŚeba pl§novat i dalġ² potŚebn® prostŚedky ve fyzickĨch jednotk§ch. 

Mohou to bĨt napŚ²klad pracovn²ci, stroje, zaŚ²zen² apod. 

- PŚedv²d§n² a analĨza moģn®ho vzniku rizikovĨch faktorŢ, kter® se mohou vyskytnout 

bŊhem realizace projektu. Zahrnuje analĨzu vnŊjġ²ch a vnitŚn²ch vlivŢ pŢsob²c²ch na 

projektov® ļinnosti, kter® by mohly vĨznamnĨm zpŢsobem ohrozit vĨslednĨ efekt 

projektu. Podrobnou analĨzou je moģn® omezit dŢsledky vŊtġiny rizikovĨch faktorŢ. 
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9.4 Pl§n projektu  

Pl§n projektu (Project Plan) je obvykle dokument, kterĨ definuje, jak je projekt napl§nov§n a 

jak m§ bĨt realizace projektu organizov§na, vykon§v§na, monitorov§na a kontrolov§na. NŊkdy 

se nazĨv§ t®ģ jako projektovĨ pl§n. Pl§n projektu mŢģe bĨt vztaģen i k tzv. programu. Pak se 

mŢģe nazĨvat pl§n programu. ObsahovŊ je ale prakticky totoģnĨ s pl§nem projektu. Existuje 

mnoho rŢznĨch definic², co je pl§n projektu a co m§ obsahovat. Zde jsou uvedeny dvŊ 

nejrozġ²ŚenŊjġ² definice dle standardŢ v projektov®m Ś²zen²: 

- Dle PMBoK: ñPl§n projektu je form§ln², schv§lenĨ dokument, kterĨ se pouģ²v§ jako 

vod²tko pro realizaci projektu a projektov®ho Ś²zen². Prim§rnŊ se pl§n projektu pouģ²v§ 

na zdokumentov§n² pŚedpokladŢ a rozhodnut², usnadnŊn² komunikace mezi 

z¼ļastnŊnĨmi stranami, a zdokumentov§n² schv§len®ho rozsahu, ceny a 

harmonogramu. Pl§n projektu mŢģe bĨt pouze souhrnnĨ nebo velmi podrobnĨ. ñ 

- Dle PRINCE2: ñPl§n projektu je prohl§ġen² o tom, jak a kdy m§ bĨt dosaģeno c²lŢ 

projektu t²m, ģe definuje hlavn² produkty, miln²ky, ļinnosti a zdroje potŚebn® na 

realizaci projektu.ò 

Pl§n projektu by mŊl optim§lnŊ obsahovat 4 z§kladn² ot§zky dŢleģit® pro projekt a jeho Ś²zen²: 

- Proļ? Z jakĨch dŢvodŢ se projekt realizuje? JakĨ probl®m nebo nedostatek m§ projekt 

vyŚeġit? Proļ je tŚeba vynaloģit prostŚedky a ¼sil² na jeho realizaci? 

- Co? Co je c²lem a vĨstupem projektu? Jak® jsou hlavn² produkty nebo vĨstupy projektu? 

- Kdo? Kdo se na realizaci projektu bude pod²let? A co bude povinnost² jednotlivĨch 

z¼ļastnŊnĨch v r§mci projektu? Jak budou ¼ļastn²ci projektu organizov§ni? 

- Kdy? JakĨ je harmonogram projektu? Jak® jsou vĨznamn® miln²ky v prŢbŊhu realizace 

projektu? Jak§ je ļasov§ osa projektu a kdy nastanou zvl§ġtŊ vĨznamn® body 

oznaļovan® jako miln²ky, je kompletn²? 

C²le projektu by mŊly odpov²dat pŚ²stupu SMART, stejnŊ jako c²le ve strategick®m ļi jin®m 

Ś²zen². Pl§n projektu mŢģe obsahovat jeġtŊ mnoho dalġ²ch n§leģitost², jako pl§n rizik (analĨza 

rizik vļetnŊ n§vrhŢ opatŚen²) a definov§n² formalit uplatŔovanĨch v r§mci projektu. Mezi nŊ 

patŚ² schvalovac² procedury, zmŊnov® poģadavky, zpŢsob zpracov§n² projektov® dokumentace, 

schvalov§n² subdod§vek, finanļn² pl§n projektu a dalġ². 

Pl§n projektu jako formalizovan® vyj§dŚen² vĨġe uveden®ho je dŢleģitĨ pro komunikaci mezi 

zadavatelem a realiz§tory projektu a jejich vz§jemnou shodu na 4 z§kladn²ch ot§zk§ch a 

pŚ²padnŊ i dalġ²ch form§ln²ch n§leģitostech. Fakticky mŢģe bĨt pl§n projektu jeden dokument 

nebo se mŢģe skl§dat z rŢznĨch d²lļ²ch dokumentŢ (napŚ²klad harmonogram mŢģe bĨt separ§tnŊ 

vytvoŚen formou Ganttova diagramu). Rozsah a form§lnost projektu se v praxi odv²j² od 

pŚedmŊtu a sloģitosti projektu samotn®ho, zdali se odehr§v§ pouze za ¼ļasti vlastn²ch 

pracovn²kŢ, nebo zdali je v projektu nutnĨ extern² dodavatel (formou outsourcingu), jakĨm 

zpŢsobem je projekt financov§n a podobnŊ. Kl²ļov® je odsouhlasen² a soulad obou 

z¼ļastnŊnĨch na tom, proļ projekt existuje, co je jeho c²lem, kdo se na projektu pod²l² a kdy m§ 

bĨt projekt hotovĨ. 

Sestavit realistickĨ pl§n projektu nen² jednoduch®. Vyģaduje to hodnŊ ¼sil², ļasu a odbornosti. 

Kdyģ se zept§te projektovĨch manaģerŢ, co dŊl§ projekt ¼spŊġnĨ, vŊtġinou odpov², ģe 

ĂrealistickĨ pl§nñ. Kdybychom mŊli j²t v²ce do podrobnost², tak realistickĨm pl§nem je takovĨ 

pl§n, kterĨ: 

- zahrnuje detailn² znalost toho, co m§ bĨt udŊl§no, 
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- m§ jednotliv® aktivity Śazen® ve spr§vn®m poŚad², 

- poļ²t§ s vnŊjġ²mi omezen²mi, kter§ jsou mimo kontroly projektov®ho tĨmu, 

- je moģn® ho realizovat ve stanoven®m term²nu, za podpory zkuġenĨch lid² a s dostatkem 

vybaven² a 

- je akceptovatelnĨ pro kl²ļov® zainteresovan® strany. 

Ļas, kterĨ je vŊnov§n pŚ²pravŊ pl§nu, by mŊl odr§ģet potenci§ln² pŚ²nosy t®to aktivity. Jedn²m 

z paradoxŢ, kter® mus² projektovĨ manaģer Śeġit, je, zda vĨstup procesu pl§nov§n² pŚipom²n§ 

pracovn² pomŢckou nebo je sp²ġ ĂsvŊrac² kazajkouñ. Pl§ny ulehļuj² realizaci rozhodnut² a jsou 

ġablonou pro realizaci budouc²ch aktivit. Vyv§ģenĨ pl§n je vod²tkem pro aktivity projektov®ho 

tĨmu bez potŚeby definov§n² ¼plnĨch detailŢ. ProjektovĨ pl§n by mŊl bĨt pŚipraven tak, aby ho 

bylo moģno pŚizpŢsobit mŊn²c²m se okolnostem. 

PŚi pl§nov§n² se ļasto dost§v§me do konfliktu mezi spr§vnost² a preciznost² Śeġen². Byli byste 

radŊji Ăzhruba pŚesn²ñ, anebo se ĂpreciznŊ mĨliliñ? PomŢckou pŚi rozhodov§n² mŢģe bĨt 

n§sleduj²c² pŚ²klad, kterĨ d§v§ Price108: ĂJste odstŚelovaļ. M§te puġku s pŊti n§boji v 

z§sobn²ku. SpatŚ²te svŢj c²l. Sed² pod stromem, op²r§ se o kmen, puġku m§ poloģenou u nohou. 

StejnŊ jako vy je odstŚelovaļem a rovnŊģ m§ v z§sobn²ku pŊt n§bojŢ. Zam²Ś²te a rychle po sobŊ 

pŊtkr§t vystŚel²te. PŊtkr§t se ozve zadunŊn², jak se stŚela zavrt§ do kmenu stromu, 10 centimetrŢ 

nad hlavou vaġeho c²le. D²ry po stŚel§ch jsou tŊsnŊ vedle sebe ï mohli byste je pŚekrĨt 

krabiļkou od cigaret. Tomu se Ś²k§ preciznost. V§ġ c²l okamģitŊ zareaguje, ġkubne hlavn² a 

tak® rychle vystŚel² pŊt kulek. Prvn² v§m prolet² kolem prav®ho ucha, druh§ se v§m zaryje do 

stehna, tŚet² ustŚel² kus z vlasŢ, ļtvrt§ se zaryje do hrudi a posledn² v§m provrt§ hlavu. Tomu 

se Ś²k§ pŚesnost.ñ 

Ļasto to, co se oznaļuje jako ĂrychlĨ a ġpinavĨñ pŚ²stup, mŢģe bĨt mnohem v²c pŚ²nosn® neģ 

mŊs²ce puntiļk§Śsk® pr§ce. A proto preciznost, jak ji popisuje vĨġe zm²nŊnĨ pŚ²klad, je sice 

hezk§, ale pŚesnost je smrteln§. 

Precizn² (detailn²) pl§nov§n² je pro projekt samozŚejmŊ dŢleģit®. NepouġtŊjte se do nŊj ale dŚ²ve, 

neģ bude pŚipraven vġeobecnĨ, struļnĨ pŚehled toho, co se m§ udŊlat. Dokud pl§n neuspokojuje 

z§kladn² poģadavky, jako je finanļn² nebo technick§ proveditelnost, je podrobn® pl§nov§n² 

zbyteļn®. 

9.5 Pl§nov§n² podle PRINCE2 

Metodika pro Ś²zen² projektŢ PRINCE2È poch§z² z britskĨch ostrovŢ. Jde o promyġlenĨ 

zpŢsob, jak v®st projekty vġech velikost² - investiļn², stavebn², ICT, vĨrobn² aj. - s 

minimalizov§n²m rizik. Garantem a vlastn²kem je Office of Government Commerce (OGC). 

Metodika vznikla z dŢvodu nutn® standardizace projektov®ho prostŚed² s hlavn²m dŢrazem na 

Ś²zen² veŚejnĨch zak§zek. Historicky vzeġla z PRINCEÈ, jej²mģ pŚedchŢdcem byla metodika 

PROMPT II, jeġtŊ dŚ²ve PROMPT. 

N§zev je zkratkou z PRojects IN Controlled Environment - Projekty v Ś²zen®m prostŚed². 

Jiģ z n§zvu vyplĨv§ pŚedpoklad, ģe projektovĨ manaģer se mŢģe opŚ²t o do urļit® m²ry funguj²c² 

okoln² svŊt - projekt prob²h§ v organizaci, kde funguje management, a jsou d§na urļit§ pravidla, 

kter§ se pŚimŊŚenŊ dodrģuj², jsou k dispozici zdroje, a budouc² uģivatel® maj² z§jem o vĨslednĨ 

                                                     
108 PRICE, B. Active Directory: optim§ln² postupy a Śeġen² probl®mŢ. Vyd. 1. Brno: CP Books, 2005, 381 s. ISBN 

80-251-0602-0. 
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produkt naġeho projektu. 

Metodika je procesnŊ orientovan§, pŚedkl§d§ konkr®tn² systematickĨ postup Śeġen² konkr®tn²ch 

probl®mŢ vļetnŊ zodpovŊdnost², vazeb a projektovĨch dokumentŢ. 

Pro pŚehlednost je ļlenŊna do tzv. t®mat (Obr§zek 26), kter§ se d§le rozpadaj² na procesy 

(Obr§zek 27) a podprocesy. 

PRINCE2È a zejm®na aktivita konkr®tn²ch rol² v projektov®m tĨmu je Ś²zena vĨjimkami 

(exceptions driven). PŚedpokl§d§ stanoven² pravidel a man®vrovac²ho prostoru (z pohledu 

term²nŢ, rozpoļtu atp.) pro jednotliv® ¼rovnŊ Ś²zen² pŚedem a pot® jiģ bez nutnosti pod§vat 

hl§ġen², jsme-li uvnitŚ danĨch toleranc². 

Verze PRINCE2È: 2005 ġla jeġtŊ d§l a stanov², ģe i pŚi pŚekroļen² toleranc² m§ projektovĨ 

manaģer pravomoc rozhodnout, zda m§ toto poruġen² vliv na dalġ² prŢbŊh projektu. Tento 

aspekt metodiky bĨv§ vġak nevhodnŊ aplikov§n, napŚ²klad z dŢvodu n²zk® dŢvŊry ve ļleny 

projektov®ho tĨmu. Role projektov®ho manaģera se pak ļasto bl²ģ² pr§ci vedouc²ho Ś²d²c²ho 

centra jadern® elektr§rny. 

Posledn² verze metodiky PRINCE2È z roku 2009 pŚinesla vĨznamn® zjednoduġen² cel® 

metodiky. Zavedla zm²nŊn§ t®mata, podprocesy se staly do urļit® m²ry volitelnĨmi. Viditelnou 

zmŊnou je i rozdŊlen² z§kladn²ho manu§lu PRINCE2È na dva - plnĨ pro projektov®ho 

manaģera (Managing Successful Projects with PRINCE2È) a zjednoduġen§ a uzpŢsoben§ verze 

pro sponzora projektu a ļleny projektov® rady (Directing Successful Projects with PRINCE2È). 

KromŊ PRINCE2È pro veden² projektŢ existuje tak® metodika pro Ś²zen² vyġġ²ch logickĨch 

celkŢ - programŢ - Managing Successful Programmes (MSPÈ). I jej²m garantem je britsk§ 

Office of Government Commerce. 

Metodika PRINCE2 se op²r§ o sedm principŢ (Obr§zek 28), tvoŚ² ji sedm procesŢ (Obr§zek 

27) a popisuje sedm t®mat. 

V r§mci konkr®tn²ho projektu je nutn® metodiku PRINCE2 pŚizpŢsobit, coģ znamen§, ģe je 

nutn® porozumŊt principŢm, kter® jsou p§teŚ² cel® metodiky. Jednotliv® procesy mohou bĨt 

velmi zjednoduġeny a kaģdĨ z nich m§ mnoho moģnost² pouģit² podle specifik projektu. 

Principy vġak zŢst§vaj² a zaruļuj², ģe projekt je projektem v kontrolovan®m prostŚed². 

Podpora pŚizpŢsoben² metodiky zahrnut§ pŚ²mo v manu§lu je vĨznamnou pŚednost² PRINCE2 

oproti PMBoK. Naopak PRINCE2 nepokrĨv§ napŚ. oblasti veden² lid², manaģersk® dovednosti, 

podrobn® pokryt² n§strojŢ pro Ś²zen² projektŢ, kter® jsou podrobnŊ pops§ny jiģ existuj²c²mi a 

osvŊdļenĨmi metodami. 

VĨhody PRINCE2: 

- PRINCE2È obsahuje zaveden® standardy dobr® praxe (Ăbest practicesñ) a je zdarma. 

- Terminologie a definice jsou ustanoveny pŚed zah§jen²m projektu. 

- PŚeddefinovan® struktury pro organizaci, delegov§n², pravomoci a komunikaci. 

- ZamŊŚen² na produkt zajiġŠuje, co bude dod§no (proļ, kdy, komu, kĨm). 

- PrŢbŊģn® obchodn² zdŢvodnŊn² projektu. 
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Obr§zek 16 T®mata PRINCE2 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Obr§zek  17 Procesy PRINCE 2 
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- Jednoduch® manaģersk® Ś²zen² (ř²zen² na z§kladŊ vĨjimek - Management by 

Exception). 

- Pravideln®, ale detailn² manaģersk® zpr§vy/reporty. 

- SchŢzky jsou potŚeba pouze v pŚ²padŊ, kdy je potŚeba v projektu pŚijmout rozhodnut². 

- Z§kazn²k je zahrnut do procesu rozhodov§n²; vġechny zainteresovan® 

strany jsou zastoupeny. 

- Posouzen² Kvality prob²haj² pravidelnŊ. 

- Projekty jsou orientov§ny na uļen² & kontinu§ln² zlepġov§n². 

- PRINCE2È je n§strojem pro audit a hodnocen² projektŢ. 

- PRINCE2È nab²z² mezin§rodnŊ uzn§van® certifik§ty. 

9.6 Pl§nov§n² podle Kritick®ho ŚetŊzce 

Metoda CCM (Critical Chain Method), pŚekl§d§na jako metoda kritick®ho ŚetŊzce je 

nadstandardn² technika s²Šov® analĨzy, kter§ navazuje na metodu CPM, a nav²c zahrnuje i 

dostupnost a disponibilitu zdrojŢ. Autorem metody je E.M. Goldratt, stejnŊ jako u teorie 

omezen² (TOC - Theory of Constraints), ze kter® vych§z². Jej²m c²lem je stanoven² doby trv§n² 

projektu na z§kladŊ d®lky tzv. kritick®ho ŚetŊzce, coģ je sled vz§jemnŊ z§vislĨch ļinnost² s 

nejmenġ² ļasovou rezervou, kterĨ nav²c bere v ¼vahu omezen² dan§ zdroji a 

Obr§zek 18 Principy PRINCE2 
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pŚesunuje ļ§st implicitn²ch rezerv ļinnost² do tzv. n§razn²kovĨch ļinnosti (buffers). Pojem 

kritickĨ ŚetŊzec nahrazuje pojmem kritick§ cesta z metody CPM. Critical Chain Method 

umoģŔuje usnadnit efektivn² ļasovou koordinaci d²lļ²ch, vz§jemnŊ na sebe navazuj²c²ch 

ļinnost² v r§mci projektu vļetnŊ pl§nov§n² potŚebnĨch zdrojŢ. 

Tato metoda tedy kombinuje metodu CPM a teorii omezen² TOC t²m, ģe ch§pe zdroje jako 

sd²len® s kapacitn²m omezen²m a stanovuje vypoļtenĨ ļas s urļitĨmi rezervami. Zlepġuje tedy 

vĨsledek t²m, ģe odstraŔuje nedostatky metod CPM nebo PERT. 

KritickĨ ŚetŊzec je definov§n jako (ļasovŊ) nejdelġ² moģn§ cesta z poļ§teļn²ho bodu grafu do 

koncov®ho bodu grafu, kterĨ bere v ¼vahu kapacitn² omezen² dan§ zdroji. KaģdĨ projekt m§ 

minim§lnŊ jeden kritickĨ ŚetŊzec. KaģdĨ kritickĨ ŚetŊzec se skl§d§ ze seznamu ļinnost², na kter® 

by se mŊl manaģer projektu nejv²ce zamŊŚit, pokud chce zabezpeļit vļasn® dokonļen² projektu. 

Datum dokonļen² posledn²ho ¼kolu v kritick®m ŚetŊzci je z§roveŔ datem dokonļen² projektu. 

Pro kritick® ¼koly plat², ģe jejich celkov§ ļasov§ rezerva, a tedy i voln§ ļasov§ rezerva je rovna 

nule, tzn., ģe zdrģen² poļ§tku tohoto ¼kolu nebo prodlouģen² jeho doby trv§n² bude m²t vliv na 

koneļn® datum projektu. KritickĨ ŚetŊzec se prom²t§ do ļasov®ho pl§nov§n² a Ś²zen² projektu 

prakticky ve vġech f§z²ch ģivotn²ho cyklu projektu. 

Tato metoda mŢģe slouģit jako n§stroj zejm®na pro odhad doby trv§n² projektu. Je pouģ²v§na 

alternativnŊ k metodŊ CPM. Z metody se dokonce odv²j² urļit§ odnoģ projektov®ho Ś²zen² s 

n§zvem Critical Chain Project Management (CCPM). PŚedevġ²m je metoda CCM vyuģ²v§na 

v r§mci Ś²zen² projektŢ a v oblasti logistiky a dopravy. 
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Kontroln² ot§zky 

1. UveŅte procesy Ś²zen² projektŢ, v jejich r§mci specifikujte pl§novac² procesy. 

2. Co patŚ² mezi hlavn² dokumenty, na jejichģ zpracov§n² se procesn² 

skupina pl§nov§n² projektu pod²l²? 

3. UveŅte souvislost mezi projektovĨm pl§nov§n²m a ģivotn²m cyklem projektu. 

4. Vyjmenujte kroky pl§novac²ho procesu. 

5. Vyjmenujte stŊģejn² ļinnosti pl§novac²ho procesu. 

6. Co by mŊl obsahovat pl§n projektu? 

7. V ļem spoļ²v§ princip metodiky PRINCE2? 

8. Charakterizujte metodu kritick®ho ŚetŊzce. 
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10 SOFTWAROVĆ PODPORA PLĆNOVĆNĉ PROJEKTU 

V projektov®m Ś²zen² je nŊkolik oblast², kter® je moģn® zefektivnit vyuģit²m vĨpoļetn² 

techniky. Oblast pl§nov§n² projektŢ je moģn® usnadnit automatickĨmi vĨpoļty kritick® cesty 

ļi alokace zdrojŢ. Pl§nov§n² i plnŊn² pl§nu je vhodn® podpoŚit vizualizac². 

V prŢbŊhu projektu je nezbytn§ komunikace mezi ļleny tĨmu, kontrola plnŊn² jednotlivĨch 

¼kolŢ a oznamov§n² zmŊn, pro kter® se v souļasnosti tak® vyuģ²v§ komunikaļn² technika. 

Pro ¼ļely efektivn²ho Ś²zen² projektu existuje potŚeba integrace tŊchto n§strojŢ, aby pracovaly 

nad spoleļnĨmi daty ï projektem. Ļlen projektov®ho tĨmu se l®pe orientuje na plnŊn² 

projektovĨch ¼loh, m§-li k dispozici ucelenĨ pohled na informace souvisej²c² s projektem. Nen² 

ģ§douc², aby musel sb²rat stŚ²pky informac² o projektu z rŢznĨch n§strojŢ. Proto vznikaj² bal²ky 

softwarovĨch produktŢ zamŊŚen® na podporu projektov®ho Ś²zen². 

 

Software s§m projekt nenapl§nuje ani neprovede. Nestaļ² spustit program, kterĨ uģivatele 

provede celĨm projektem bez dalġ²ch znalost². Program pomŢģe Śeġit d²lļ² ¼koly vyplĨvaj²c² z 

Śeġen² projektu, ale jsou to ¼koly, kter® by projektovĨ tĨm musel Śeġit i bez softwaru. Proļ je 

tedy vhodn® software pouģ²t? Ve f§zi pŚ²pravy lze d²ky vizualizaci sledovat GanttŢv diagram 

uģ bŊhem zad§v§n² rozdŊlen² prac² a vyt²ģen² zdrojŢ bŊhem pŚidŊlov§n² ¼loh. Lze tŚeba 

nŊkolikr§t spoļ²tat dobu trv§n² projektu za rŢznĨch okolnost² a naj²t tak optim§ln² pl§n bez 

zdrģov§n² poļ²t§n²m kritick® cesty na pap²Śe. V realizaļn² f§zi manaģer projektu stejnŊ mus² 

ļleny tĨmu informovat o prŢbŊhu projektu a kontrolovat plnŊn² jednotlivĨch ļinnost². Software 

vġak mŢģe rozeslat zpr§vy ļlenŢm tĨmu v pŚ²sluġn®m ļase za manaģera projektu a uġetŚit t²m 

ļas. Tak® graficky zn§zorn² postup plnŊn² ¼loh. O nezbytnosti komunikaļn²ch prostŚedkŢ nen² 

zapotŚeb² se zmiŔovat, pŚ²nosem je vġak integrov§n² komunikace s daty projektu. 

JakĨ software tedy vybrat? Univerz§ln² odpovŊŅ na tuto ot§zku neexistuje. Je nutn® zohlednit 

specifika konkr®tn²ho projektu a vybrat n§stroje, kter® budou vyhovovat projektov®mu tĨmu. 

PŚi vĨbŊru n§strojŢ je nutn® zaļ²t analĨzou potŚeb manaģera projektu a potŚeb tĨmu. 

ObecnĨmi n§stroji na pr§ci s jakĨmkoliv druhem projektŢ 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). 

Zvl§ġtn² zm²nku si zaslouģ² tak® n§stroje specializovan® na podporu vĨvoje softwaru kvŢli 

specifikŢm tohoto typu projektŢ, poļetnosti produktŢ a velk®mu rozsahu, ve kter®m jsou 

pouģ²v§ny. 

V pŚ²padŊ, ģe chceme pouģ²t software jen pro tvorbu ganttovĨch diagramŢ, mŢģeme pouģ²t jen 

¼zce zamŊŚenĨ software napŚ Gantt Project (http://www.ganttproject.biz/) nebo Ganttsoft 

Project Manager (http://www.ganttsoft.com/ProjectManager.aspx). 

Dalġ² n§stroje, kter® nemus² souviset pŚ²mo s metodikou Ś²zen² projektŢ, ale mohou bĨt pro 

projektovĨ tĨm velmi uģiteļn®, jsou issue tracking syst®m (spr§va poģadavkŢ ï od z§kazn²kŢ i 

od samotn®ho projektov®ho tĨmu, umoģŔuje sledovat v ļase stav plnŊn² vġech jednotlivĨch 

poģadavkŢ), syst®m na pl§nov§n² ļasu, mind mapping (slouģ² na prvotn² zachycen² a organizaci 

PRAVIDLO  

Na jak® ¼ļely tedy software pouģ²t? Aļkoli je odpovŊŅ jednoduch§, je nutn® ji m²t st§le 

na pamŊti. Software je pouze n§stroj a m§ se pouģ²vat pouze tam, kde uġetŚ² ļas a 

zefektivn² pr§ci. 

http://www.microsoft.com/cze/project2010/)
http://www.openproj.cz/)
http://www.oracle.com/cz/products/applications/primavera/overview/index.html)
http://www.ganttproject.biz/)
http://www.ganttsoft.com/ProjectManager.aspx)
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myġlenek), sd²len² dokumentŢ a veġker® komunikaļn² n§stroje jako e-mail, telefon, pos²l§n² 

okamģitĨch zpr§v (instant messaging), SMS. 

10.1 Souļasn® trendy 

Tradiļn² kancel§Śsk® aplikace dnes doplŔuj² webov® aplikace a Software as a service (SaaS). 

Samostatn§ aplikace (bŊģ²c² na jednom kancel§Śsk®m PC nez§visle od jinĨch syst®mŢ) staļ² 

projektov®mu manaģerovi ve f§zi pl§nov§n² projektu, ale v dalġ²ch f§z²ch je potŚebn§ 

komunikace s ļleny projektov®ho tĨmu. To Śeġ² webov® aplikace, kter® centralizuj² data o 

projektu na serveru a prostŚednictv²m webov®ho rozhran² je zpŚ²stupŔuj² ļlenŢm tĨmu. Tato 

forma umoģŔuje centralizovat komunikaci souvisej²c² s projektem na jedno m²sto a umoģŔuje 

pŚ²stup odkudkoli, kde je pŚipojen² k internetu a webovĨ prohl²ģeļ. NejnovŊjġ²m evoluļn²m 

stupnŊm je kompletn² outsourcing sluģby na server dodavatele softwaru na podporu Ś²zen² 

projektŢ, coģ se oznaļuje jako SaaS ï software jako sluģba. VĨhodou outsourcingu je moģn® 

sn²ģen² n§kladŢ, protoģe dodavatel se na tuto sluģbu specializuje. Druhou vĨhodu ï pŚ²stup 

odkudkoliv ï sd²l² s klasickĨmi webovĨmi aplikacemi. NevĨhodou je poskytnut² potenci§lnŊ 

velmi citlivĨch dat projektu tŚet² stranŊ a neflexibilita konfigurace, do kter® nemŢģe z§kazn²k 

zasahovat, protoģe sluģba nebŊģ² na jeho hardwaru. 

Podle typu softwaru je moģn® rozdŊlit syst®my pro Ś²zen² projektŢ do tŚ² kategori²: desktopov® 

vs. Śeġen² typu klient/server vs. webov®, respektive open source vs. propriet§rn² ļi integrovan® 

vs. integrovateln®. Nejzn§mŊjġ²m z§stupcem desktopov®ho programu je bezesporu Microsoft 

Project. Tento program se stal etalonem pro projektov® manaģery pŚedevġ²m d²ky 

jednoduch®mu ovl§d§n² a zobrazen² tzv. Ganttova diagramu. 

Mezi dalġ² dŢleģit® hr§ļe na svŊtov®m trhu pak patŚ² mimo jin® robustn² syst®m CA Clarity, 

Oracle Primavera nebo HP PPM Center. 

Atraktivn² volbou pro mnoh® firmy mŢģe bĨt webov® Śeġen², kter® je poskytov§no kompletnŊ 

vĨrobcem formou SaaS, coģ zajiġŠuje pron§jmem webov® aplikace a zabezpeļen®ho m²sta na 

internetu.  Uģivatel plat² jasnŊ danĨ poplatek a nemus² se starat o ¼drģbu, administraci ani o 

hardware. Je moģn® jednoduġe zvyġovat nebo sniģovat poplatky za poļty uģivatelŢ podle 

moment§ln²ch potŚeb firmy. 

Dalġ²mi vĨhodami jsou tak® automatickĨ upgrade a okamģit§ dostupnost novĨch funkc² bŊhem 

pouģ²v§n² Śeġen². VŊtġinu tŊchto produktŢ je moģn® integrovat rŢznĨm zpŢsobem s firemn²m 

informaļn²m syst®mem (napŚ²klad pro pŚenos identifikac² z§kazn²kŢ, s Active Directory a 

podobnŊ), ale vyģaduje to ļasto pr§ci expertŢ, za kterou je nutn® zaplatit zvl§ġŠ. 

PŚ²kladem webovĨch Śeġen² nab²zenĨch formou SaaS mŢģou bĨt tŚeba Daptiv (daptiv.com) 

nebo Unanet (unanet.com). V prvn²m pŚ²padŊ jde o syst®m, kterĨ je velice   intuitivn² a 

jednoduchĨ na nauļen². Unanet m§ zase vĨborn® otevŚen® rozhran² pro datovou komunikaci s 

dalġ²mi informaļn²mi syst®my, a to bez dalġ²ch poplatkŢ. 

Zcela zvl§ġtn²m pŚ²padem placen® webov® sluģby je pak projektovŊ orientovanĨ Basecamp 

(37signals.com) a jeho nadstavby, kter® nab²zej² sice pouze z§kladn² funkcionalitu pro Ś²zen² 

projektŢ, ale oplĨvaj² jedineļnĨm zpŢsobem komunikace uģivatelŢ a tĨmŢ. Jde o moģnosti 

spr§vy kontaktŢ, prostorŢ pro chat, sd²len² dokumentŢ a myġlenek. Tuto sluģbu lze snad 

pŚirovnat ļ§steļnŊ k Facebooku. 

Dalġ² kategorii pŚedstavuj² propriet§rn² syst®my, coģ jsou komerļn² produkty, kter® jiģ byly 

zm²nŊny jako pŚ²klad. Jejich z§sadn² nevĨhodou je vġak relativnŊ vysok§ poŚizovac² cena. 

PŚ²kladem syst®mu s open source licenc² je project.net nebo project-open. org. I pŚes to, ģe 
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licence tŊchto syst®mŢ jsou volnŊ ġiŚiteln®, nab²zej² nŊkteŚ² vĨvoj§Śi t®to platformy placenou 

podporu nebo placen® moduly pro pokroļil® vyuģit² (napŚ²klad integrace se SAP nebo Oracle 

ERP syst®mem). Pr§vŊ tyto pŚ²jmy umoģŔuj² vĨvoj§ŚŢm d§le vyv²jet zm²nŊn® syst®my. 

PŚi hodnocen² vhodnosti vĨbŊru mezi open source a propriet§rn²m Śeġen²m je tŚeba se ohl²ģet 

na cenu celkovĨch n§kladŢ implementace ve firmŊ. Open source Śeġen² je alternativn² cesta, 

kter§ vede buŅ k ¼spoŚe n§kladŢ a velk® flexibilitŊ v nasazen² syst®mu, nebo naopak k velk®mu 

nezdaru a paradoxnŊ mŢģe v®st i k vyġġ²m n§kladŢm na poŚ²zen² a vlastnictv² (TCO) neģ u 

komerļn²ho softwaru. 

Integrovan® ļi integrovateln® syst®my pŚedstavuj² posledn² kategorii. Pokud firma pouģ²v§ jiģ 

zaveden® ERP Śeġen², je ļasto logickou volbou vyuģ²t i modul pro projektov® Ś²zen² dan®ho 

dodavatele ERP. To bĨv§ ¼zce sv§z§no s ostatn²mi moduly Śeġen², jako jsou HR, z§kaznick§ 

datab§ze, reporting atd. TypickĨm pŚ²kladem je SAP Portfolio and Project Management. 

Zaj²mavĨm Śeġen²m je i ERP syst®m Maconomy s pl§nov§n²m zdrojŢ People Planner. 

Protoģe spojen² informac² z back-office informaļn²ch syst®mŢ a syst®mŢ pro Ś²zen² projektŢ 

pŚin§ġ² velkou pŚidanou hodnotu, pŚiġli prakticky vġichni dodavatel® samostatnĨch 

projektovĨch n§strojŢ s pŚeddefinovanĨmi konektory do rŢznĨch ERP bal²kŢ. Spojen² se SAP 

a Oracle ERP syst®my je vŊtġinou samozŚejmost². OpŊt je zcela rozhoduj²c² ot§zka celkovĨch 

investic do takov®ho syst®mu v horizontu ļtyŚ aģ pŊti let. 

Zat²m byly zm²nŊny pouze zahraniļn² produkty, ale v Ļesk® republice jsou k dispozici plnŊ 

lokalizovan§ nebo ļistŊ ļesk§ Śeġen². 

Open source produkty pŚeloģila komunita uģivatelŢ nebo je mus²te pŚev®st do ļeġtiny sami. 

Komerļn² produkty v anglick® verzi vŊtġinou umoģŔuj² pr§ci s ļeskou diakritikou, ale je tŚeba 

vŊnovat ¼sil² nastaven² datab§ze nebo konfiguraci syst®mu. 

PlnŊ lokalizov§ny jsou napŚ²klad zmiŔovanĨ Microsoft Project a nŊkter® dalġ² syst®my jiģ 

implementovan® v ĻR. 

Syst®mem vyv²jenĨm v ĻR je tŚeba tak® Easy Project, jenģ funguje jako SaaS Śeġen²,ļi modul 

ř²zen² projektŢ v Money S5, kterĨ je z§stupcem typu klient-server. Projektov® Ś²zen² nab²z² 

Śada ERP bal²kŢ, ale je ot§zkou, zda vyhov² z§kazn²kovi po funkļn² nebo finanļn² str§nce. 

NŊkdy mŢģe j²t pouze o jednoduchĨ modul pro sledov§n² n§kladŢ, jindy zase o komplexn² 

projektov® Śeġen² zamŊŚen® na specifickou problematiku (napŚ²klad automobilovĨ prŢmysl). 

Syst®my pro projektov® Ś²zen² a Ś²zen² portfolia mohou bĨt vĨraznĨm skokem kupŚedu v 

produktivitŊ, sledov§n² a Ś²zen² projektŢ. Avġak jak si vybrat ten pravĨ, kterĨ vyhov² nejen 

souļasnĨm potŚeb§m firmy, ale umoģn² i dalġ² rŢst n§rokŢ s pŚibĨvaj²c² komplexnost² a 

n§roļnost² projektŢ? ř²dit jeden projekt zvl§dne kaģdĨ, ale efektivnŊ uŚ²dit pl§nov§n² zdrojŢ v 

multiprojektov®m prostŚed² o des²tk§ch ļi stovk§ch projektŢ je uģ pŊknĨ oŚ²ġek. Takov® Ś²zen² 

uģ zvl§dnout v prostŚed² MS Excelu nelze. 

Mezi z§kladn² pravidla vĨbŊru patŚ²: 

- identifikovat potŚeby v r§mci cel®ho ģivotn²ho cyklu projektu v z§vislosti na 

procesech firmy,  

- definovat vĨbŊrov§ krit®ria a jejich v§hu, 

- vytvoŚit seznam kl²ļov® funkcionality podle identifikovanĨch potŚeb, 

- oslovit trh s definovanĨmi poģadavky, 

- vyhodnotit nab²dky a konkr®tn² demonstrace Śeġen² na datech firmy  a 

konkr®tn²ch projektech, 
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- hodnotit n§klady z§sadnŊ v horizontu alespoŔ ļtyŚ let a vz²t v ¼vahu i cenu 
podpory, servisu a intern²ch vĨdajŢ na implementaci a vlastnictv². 

Ģ§dnĨ sebedokonalejġ² syst®m za v§s projekt neodŚ²d², nevykomunikuje zmŊny se z§kazn²kem 

nebo s tĨmem a neidentifikuje s§m rizika projektu. Ale pomŢģe vedouc²m projektŢm a 

projektov®mu tĨmu v tom, aby byly dodrģeny n§klady, ļas a rozsah projektu. A ļ²m dŚ²ve m§te 

dŢleģit® informace na dosah, t²m dŚ²ve mŢģete dŊlat kvalifikovan§ rozhodnut². 

10.2 Praotec Microsoft Project 

Microsoft Project (MS Project) je produkt firmy Microsoft vyv²jenĨ od roku 1984. PŚestoģe je 

integrovanĨ s bal²kem Microsoft Office, prod§val se vģdy oddŊlenŊ. Cena kancel§Śsk® aplikace 

se orientaļnŊ pohybuje v sum§ch, kter® jsou pro mal® a stŚedn² podniky dostupn® pouze pro 

jednu kopii. Dostupn§ je tak® serverov§ verze, kter§ umoģŔuje sd²len² projektovĨch dat na 

centr§ln²m serveru a jejich zpŚ²stupnŊn² prostŚednictv²m webov®ho rozhran², a tak® klientsk® 

aplikace, takģe ho projektovĨ manaģer mŢģe vyuģ²t k distribuci ¼loh a ļlenov® tĨmu t²mto 

zpŢsobem poskytuj² zpŊtnou vazbu o prŢbŊhu jejich plnŊn². 

MS Project je vyuģ²v§n vŊtġinou webovĨch Śeġen² jako klientskĨ n§stroj pro off-line 

zpracov§n². V edici Project Server je pak tento syst®m (klient-server) komplexn²m n§strojem 

nejen pro pl§nov§n² zdrojŢ, Ś²zen² portfolia, vykazov§n², ale i pro spolupr§ci v r§mci 

projektov®ho tĨmu (s vyuģit²m Microsoft SharePoint port§lu). 

Pr§ce projektov®ho manaģera v MS Project zaļ²n§ definic² hierarchick® struktury ļinnost² a 

zdrojŢ. Jednotliv® ¼lohy se struļnĨm popisem (n§zvem) jsou oļ²slov§ny a je jim definovan§ 

doba potŚebn§ na dokonļen², pŚedchŢdci (¼lohy, na jejichģ dokonļen² jej² zaļ§tek z§vis²), 

pŚidŊlen® zdroje a vyuģit² zdrojŢ v r§mci ¼kolu v procentech. Odsazen² pŚedstavuje 

dekompozici projektu a je moģn® vyuģ²t v²ce ¼rovn². Odsazen²m je moģn® ¼lohy seskupit, 

pŚiļemģ Ănad¼lohañ obsahuj²c² jednotliv® d²lļ² ¼lohy zaļ²n§ v ļase zaļ§tku prvn² pod¼lohy a 

konļ² dokonļen²m posledn² pod¼lohy. Đlohy je moģn® nechat napl§novat buŅ ruļnŊ zad§n²m 

data zaļ§tku a konce, nebo automaticky, pŚiļemģ se vyuģije metoda kritick® cesty na urļen² 

optim§ln²ch zaļ§tkŢ a koncŢ ¼loh a nalezen² kritick® cesty, coģ je dobŚe algoritmicky popsanĨ 

postup vhodnĨ na Śeġen² na poļ²taļi. Z§vislosti ¼loh, kritickou cestu, zaļ§tky, konce a dobu 

trv§n² ¼loh je tak® moģn® vizualizovat v s²Šov®m grafu, kterĨ je nav²c obohacenĨ o pŚidŊlen² 

zdrojŢ ¼loh§m. DruhĨ zpŢsob vizualizace je GanttŢv diagram, opŊt v rozġ²Śen® verzi se 

z§vislostmi a pŚidŊlen²m zdrojŢ. D®lka pruhu tady pŚedstavuje d®lku trv§n² ¼kolu, ļasov® 

rozloģen² projektu je tedy v tomto pohledu pŚehlednŊ zobrazeno. Nav²c je tato vizualizace 

interaktivn², tedy napŚ²klad tah§n²m jednotlivĨch pruhŢ je lze pŚeskupovat, mŊnit zaļ§tky, 

konce i trv§n² ¼loh a jejich z§vislosti, a takto zmŊnŊn® informace se samozŚejmŊ prom²tnou i 

do zobrazen² v tabulce a v s²Šov®m grafu. 

K produktu MS Project bylo vyd§no mnoģstv² knih, napŚ²klad HYNDRĆK (2002), kterĨ 

podrobnŊ rozepisuje postup Śeġen² mnoha bŊģnĨch ¼loh, a to srozumitelnŊ, formou ĂkuchaŚkyñ. 

Nikdo, kdo to mysl² s projektovĨm Ś²zen²m v§ģnŊ a neohl²ģ² se na kaģdou korunu, neprohloup², 

kdyģ MS Project pouģije. Nav²c d²ky rozġ²Śenosti tohoto produktu se budou z²skan® zkuġenosti 

hodit i v pŚ²padŊ, ģe by uģivatel zmŊnil zamŊstnavatele. 
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Obr§zek 19 Tabulka WBS, GanttŢv diagram a podrobnosti ¼kolu v z§kladn²m zobrazen² MS Project 

 

Obr§zek 20 StejnĨ projekt v zobrazen² s²Šov®ho grafu 

10.3 Nel²tostn§ konkurence z Śad open source 

OpenProj a Projects on Demand jsou produkty firmy Serena, kter® jsou pŚ²mou konkurenc² pro 

kancel§Śskou aplikaci Microsoft Project, neposkytuj² vġak moģnosti on-line spolupr§ce. 
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Podobaj² se obsaģenĨmi funkcemi a mohou pŚ²mo pracovat s form§tem souborŢ Microsoft 

Project a je tedy moģn® pracovat na stejn®m projektu stŚ²davŊ v obou aplikac²ch. Proto se tak® 

pracovn² postup z vŊtġ² ļ§sti shoduje s postupem popsanĨm v ļ§sti o MS Project. 

OpenProj je open source aplikace, je tedy moģn® v pŚ²padŊ z§jmu (na rozd²l od jinĨch 

uzavŚenĨch produktŢ) ovlivnit jeho vĨvoj nebo se pŚ²padnŊ zbavit z§vislosti na dodavateli. 

L§kav§ mŢģe bĨt i cena, je totiģ dostupnĨ zdarma. Je proto vhodnĨ pro studenty, kteŚ² se 

obezn§m² s pracovn²mi postupy, v zamŊstn§n² tyto znalosti urļitŊ vyuģij² i v prostŚed² Microsoft 

Project. OpenProj je multiplatformn² aplikace, coģ mŢģe bĨt zaj²mav® pro firmy, kter® chtŊj² 

ġetŚit n§klady provozov§n²m aplikac² na syst®mech poskytovanĨch zdarma (napŚ²klad vŊtġina 

linuxovĨch distribuc²). Pro naġe prostŚed² je nezanedbatelnou vĨhodou dostupnost tak® v 

ļesk®m a slovensk®m jazyce. 

Projects on Demand (PoD) je aplikace zaloģen§ na stejn® platformŊ a pl§novac²m j§dŚe jako 

OpenProj, proto je mezi nimi pouze m§lo odliġnost². PoD se poskytuje jako SaaS a centr§ln² 

hosting pro vġechny z§kazn²ky poskytuje dodavatel. VĨhodou tohoto Śeġen² je pŚ²stupnost 

odkudkoliv prostŚednictv²m webov®ho prohl²ģeļe s nainstalovanĨm z§suvnĨm modulem Java, 

odpad§ nutnost instalace na lok§ln² poļ²taļ. Na druhou stranu je cena za poskytov§n² t®to sluģby 

v souļasnosti 20 dolarŢ mŊs²ļnŊ za kaģd®ho uģivatele. Obecn® vĨhody a nevĨhody SaaS jsou 

pops§ny v ¼vodu t®to kapitoly. 

 

Obr§zek 21 StejnĨ projekt v z§kladn²m zobrazen² v OpenProj 

Pokud uģivatel db§ na pomŊr cena / pŚ²nos, OpenProj bude bezkonkurenļnŊ jeho volba. 

DŢleģit® vlastnosti m§ stejn® jako ostatn² produkty, a nav²c uģivatel nen² omezen jednou kopi² 

ï zadarmo si ho mŢģe dovolit kaģdĨ, kdo ve firmŊ pracuje s projekty. 

10.4 ProjectLibre  

ProjectLibre (http://www.projectlibre.com/home) je novĨ open source software vydanĨ v srpnu 

2012.  ProjectLibre je pŚ²mĨm n§stupcem softwaru OpenProj, jehoģ rozvoj skonļil v roce 2008. 

Proto i uģivatelsk® prostŚed² je velmi podobn® OpenProjektu. 

Nespornou vĨhodou ProjectLibre je jeho kompatibilita.  ProjectLibre je plnŊ kompatibiln² s 

http://www.projectlibre.com/home)
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OpenProj a pouģ²v§ stejnĨ typ souborŢ ĂPODñ. D§le je tak® kompatibiln² s obŊma soubory 

programu Microsoft Project Ă.MPPñ a Ă.XMLñ. Na ofici§ln²m webu je k dispozici f·rum, kde 

pŚihl§ġen² uģivatel® mohou pokl§dat ot§zky. RŢzn² zkuġen² uģivatel® reaguj² pomŊrnŊ rychle, 

tak ģe pŚ²padn§ technick§ pomoc je k dispozici. Bohuģel podpŢrn§ dokumentace pro ovl§d§n² 

softwaru je st§le ve vĨvoji a bude k dispozici pozdŊji. Proto je webov® f·rum zat²m jedinĨ zdroj 

informaci. 

Tvorba ganttova diagramu v ProjectLibre je v podstatŊ stejn§ jako OpenProj nebo Microsoft 

Project. Z§kladem jsou ļinnosti popsan® v jednotlivĨch Ś§dc²ch (Obr§zek 32). Kaģd§ ļinnost 

by mŊla obsahovat minim§lnŊ: 

- Popis ļinnosti. 

- Zaļ§tek ļinnosti. 

- Konec ļinnosti. 

- Zdroj (vlastn²ka) ļinnosti. 

Ļinnosti, kter® jsou v hierarchii n²ģ (souļ§st² jinĨch ļinnost²), je nutn® odsadit pomoc² funkce 

ĂIndentñ nebo ĂOutdentñ. V pŚ²padŊ pŚ²m® n§vaznosti ļinnost² vyuģijeme funkci ĂLinkñ nebo 

ĂUnlinkñ. V detailn²ch informac²ch k jednotlivĨm ļinnostem lze samozŚejmŊ vyuģ²t i dalġ²ch 

funkc²: 

- Trv§n² ï je pŚ²mo spojeno se zaļ§tkem a koncem ļinnosti. 

- Procento hotovo ï informace o stavu ļinnosti [%]. 

- Priorita ï urļuje ļ²selnŊ prioritu jednotlivĨch ļinnost². 

- PŚedchŢdci ï zn§zorŔuje informace o pŚedeġl® ļinnosti. 

- N§sledovn²ci ï zn§zorŔuje informace o n§sleduj²c² ļinnosti. 

- Zdroje ï zn§zorŔuje informace o zdroj²ch (moģnost v²ce zdrojŢ k jedn® ļinnosti). 

V sekci pokroļil® je nŊkolik dalġ²ch funkc², jako napŚ. oznaļen² ¼kolu jako miln²k nebo ļasov® 

omezen² ¼kolu (Obr§zek 33). 

Vġechny ¼koly se standardnŊ zobrazuj² modrĨmi pruhy. Ļerven® pruhy znaļ² kritickou cestu. 

PŚi zmŊn§ch term²nŢ se samozŚejmŊ kritick§ cesta spoleļnŊ s term²nem dokonļen² mŢģe mŊnit. 

Nespornou vĨhodou je prov§zanost ganttova diagramu na dalġ² n§stroje jako je s²ŠovĨ diagram, 

WBS a seznam ¼kolŢ. Vġechny informace se graficky zn§zorŔuj² a pŚi zmŊnŊ dat doch§z² k 

okamģit® i ke zmŊnŊ grafŢ. SamozŚejmost² je moģnost tisku, exportu do form§tu pdf a ukl§d§n² 

ganttova diagramu i ostatn²ch n§strojŢ. 

Je nezbytnŊ dŢleģit® si pŚi vyuģ²v§n² nejenom ProjectLibre softwaru uvŊdomit, ģe jak§koliv 

nepŚesn§ informace pŚi zad§v§n² dat mŢģe m²t negativn² vĨsledek na jeho Ś²zen². Proto je 

vhodn® informace pŚi zad§v§n² kontrolovat. Grafick§ ļ§st je tomu velmi n§pomocn§. 
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Obr§zek 22 ProjectLibre GanttŢv diagram 

 

 

 

 

 

Obr§zek 23 Pokroļil® informace o ¼kolu 
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Kontroln² ot§zky 

1. Jak® ¼koly v§m software pomŢģe splnit? Vyjmenujte jich nŊkolik. 

2. Kter® typy programŢ souvisej²c²ch s Ś²zen²m projektŢ jsou v kapitole uvedeny? 

3. Jak® jsou siln® str§nky kaģd®ho z nich? 

4. Jak vyberete program, kterĨ v§m pr§ci usnadn²? 

5. Co mus²te m²t pŚipraven® jako vstup pŚi pl§nov§n² projektu v OpenProj? 

6. Kde se dozv²te v²ce o tom, jak pouģ²vat MS Project? 

7. Je moģn® vyuģ²t pŚi Ś²zen² projektu MS Excel? Jak? 

8. Proļ k pl§nov§n² projektu vyuģ²v§me softwarovĨch podpor? Kter® jsou na 

souļasn®m trhu k dispozici? 
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11 DOKUMENTACE PLĆNOVACĉHO PROCESU 

DŢleģitou souļ§st² pl§novac²ho procesu managementu projektu je pl§novac² projektov§ 

dokumentace obsahuj²c² dŢleģit® informace pro realizaci projektu. Vzhledem k rozd²ln®mu 

charakteru jednotlivĨch projektŢ nen² moģn® jednoznaļnŊ vymezit univerz§ln² soustavu 

pl§novac²ch dokumentŢ. PŚesto jsou d§le uvedeny pŚ²klady nejdŢleģitŊjġ²ch pl§novac²ch 

dokumentŢ, kter® maj² ġirġ² vyuģit² v praxi. 

Jedn²m z nejdŢleģitŊjġ²ch ¼kolŢ projektov®ho pl§novac²ho procesu je spr§vn® a vļasn® 

vytv§Śen² a shromaģŅov§n² dat o projektu. Efektivn² pr§ce manaģerŢ vyģaduje, aby mŊli 

permanentnŊ k dispozici aktu§ln² spolehliv® informace. V opaļn®m pŚ²padŊ mohou projektov² 

manaģeŚi na z§kladŊ ne¼plnĨch ļi zastaralĨch informac² dospŊt k chybnĨm rozhodnut²m, 

vedouc²m k ohroģen² projektovĨch c²lŢ a k ekonomickĨm ztr§t§m. 

Mezi nejdŢleģitŊjġ² pl§novac² dokumenty patŚ² pl§novac² formul§Śe: 

- Struktury projektu: obsahuje soupis ļinnost² a s jejich vz§jemnĨmi vazbami. Dobou 
trv§n² a zdrojovĨmi poģadavky. UmoģŔuje sestaven² s²Šov®ho grafu. Po jeho ļasov®m 
propoļtu a analĨze zdrojŢ jsou zpŊtnŊ do tohoto formul§Śe doplnŊny term²ny zah§jen² a 

ukonļen² jednotlivĨch ļinnost². DŢleģit® je, aby ¼daje v tomto formul§Śi byly v souladu 
s ¼daji v s²Šov®m grafu. Jak§koliv zmŊna ¼dajŢ v tomto formul§Śi mus² bĨt 
bezprostŚednŊ prom²tnuta do s²Šov®ho grafu a jeho aktualizace. 

- Bloky ļinnost²: obsahuje prim§rn² data skupin, respektive ļinnost² nebo d²lļ²ch ¼kolŢ, 
za kter® zodpov²d§ jeden pracovn²k. Obsahuje nezbytn® informace o podm²nk§ch a 
poģadavc²ch realizace skupiny ļinnost². Tyto informace umoģŔuj² tak® kontrolu pŚi 
realizaci. 

- RizikovĨch ud§lost²: slouģ² k popisu oļek§vanĨch rizikovĨch ud§lost², kter® mohou 
vzniknout v prŢbŊhu realizace projektu. SouļasnŊ obsahuje pŚehled preventivn²ch 
opatŚen² vedouc²ch k eliminaci vzniku rizikovĨch ud§lost². Jeho souļ§st² jsou i n§sledn§ 
opatŚen², kter§ je tŚeba realizovat v pŚ²padŊ, ģe rizikov§ ud§lost nastane i pŚes uļinŊn§ 
preventivn² opatŚen². 

- ProjektovĨch n§kladŢ: n§klady je moģn® pl§novat pro skupiny ļinnost², pŚ²padnŊ i pro 
jednotliv® ļinnosti. Đdaje v tomto formul§Śi umoģŔuj² sledovat a kontrolovat skuteļn® 
ļerp§n² n§kladŢ vzhledem k pl§novanĨm ¼dajŢm. 

 
PLĆNOVACĉ FORMULĆř STRUKTURY PROJEKTU 

Projekt: Datum: 

Etapa: Zpracoval: Schv§lil: Verze: 

Oznaļen² 

ļinnosti 

Popis 

ļinnosti 

PŚedch§zej²c² 

ļinnost 

N§sleduj²c² 

ļinnost 
Pracovn²ci Pl§novan® 

n§klady 

Doba 

trv§n² 

Pl§novanĨ 

zaļ§tek 

Pl§novanĨ 

konec 

         

         

         

Obr§zek 24 Pl§novac² formul§Ś struktury projektu 
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PLĆNOVACĉ FORMULĆř RIZIKOVħCH UDĆLOSTĉ 

Projekt: 

Zpracoval: Schv§lil: Datum: 

Ļ. Popis rizikov® 

ud§losti 

PravdŊpodobnost 

vzniku 

Preventivn² 

opatŚen² 

N§sledn® opatŚen² 

     

     

     

PravdŊpodobnost vzniku rizikovĨch ud§lost²: 

1-nepatrn§ 2-velmi n²zk§ 3-pomŊrnŊ velk§ 4-vysok§ 

Obr§zek 25 Pl§novac² formul§Ś rizikovĨch ud§lost² 
 

 

PLĆNOVACĉ FORMULĆř NĆKLADš 

Projekt: 

Zpracoval: Schv§lil: Datum: 

Druh Sazba/jednotka Obdob² Celkem 

1 2 3 4 5 6 Jednotek N§klady 

          

          

Obr§zek 26 Pl§novac² formul§Ś n§kladŢ 
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  PLĆNOVACĉ FORMULĆř BLOKU ĻINNOSTĉ 

  Projekt:  

Etapa: Zpracoval: Schv§lil: Datum: 

Identifikaļn² ļ²sl bloku ļinnost²: 

N§zev a popis: 

C²l: 

Zodpov²d§ 

Schvaluje Spolupracuje 

Konzultant Extern² spolupr§ce 

Pl§novan® term²ny bloku ļinnost² 

Pl§novanĨ zaļ§tek Pl§novanĨ konec Pl§novan§ doba trv§n² 

Pl§novan® n§klady: 

Pl§novan® zdroje: Jednotky Mnoģstv² 

1   

2   

ZmŊny 

ļ²slo popis datum navrhl schv§lil realizoval kontroloval 
       

       

       

Obr§zek 27 Pl§novac² formul§Ś bloku ļinnost² 
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Kontroln² ot§zky 

1. Co patŚ² mezi nejdŢleģitŊjġ² pl§novac² dokumenty? 

2. Vyjmenujte a struļnŊ charakterizujte pl§novac² dokumenty (formul§Śe). 
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12 METODY A NĆSTROJE ĻASOV£HO PLĆNOVĆNĉ 

PROJEKTU 

C²lem ļasov®ho pl§nov§n² je urļit, kter® ļinnosti je tŚeba vykon§vat a kdy, a tyto ļinnosti 

seŚadit na ļasovou osu do logick® posloupnosti. Ļasov® pl§nov§n² zahrnuje komunikaļn² 

rozhran² mezi podprojekty a mezi pracovn²mi bal²ky, stejnŊ jako trv§n² a naļasov§n² veġkerĨch 

ļinnost². Ļasov® harmonogramy z§vis² na vz§jemn® relativn² prioritŊ prac², na dostupnosti 

zdrojŢ s potŚebnĨmi dovednostmi, a nŊkdy z§vis² i na kulturn²ch zvl§ġtnostech ļi na roļn²ch 

obdob²ch a jinĨch podnebn²ch zvl§ġtnostech. Pokud je ļasovĨ r§mec urļit® f§ze nebo ļinnosti 

nejistĨ/nejasnĨ/nesnadno urļitelnĨ, zaŚazujeme do harmonogramu ļasovĨ n§razn²k nebo 

Ăz§chrannou fiktivn² ļinnostñ. 

12.1 Dekompozice projektu (WBS) 

Jedn²m ze z§kladn²ch principŢ projektov®ho Ś²zen² je dekompozice probl®mu do menġ²ch, a 

tud²ģ l®pe zvl§dnutelnĨch celkŢ a jejich jednotlivĨch prvkŢ a definice vz§jemnĨch vazeb mezi 

tŊmito jednotlivĨmi prvky. Dekompozice mus² odpov²dat ļasov® n§roļnosti, poģadovanĨm 

zdrojŢm a n§kladŢm projektu. Jedn§ se o proces, ve kter®m je pr§ce na projektu rozdŊlena na 

pr§ci pro Ś²dic² a kontroln² ¼ļely. 

Dekompozice umoģŔuje ucelenĨ pohled na vġechny projektov® ļinnosti, usnadŔuje Ś²zen² i 

velmi rozs§hlĨch a komplexn²ch projektŢ. UplatŔuj² se tak snadnŊji nov® poģadavky, l®pe se 

odstraŔuj² chyby, d²lļ² ļinnosti a subprojekty jsou snadnŊji pochopiteln®, zdroje se efektivnŊ 

vyuģ²vaj². Vģdy je dŢleģit®, aby v r§mci jedn® organizace byla dekompozice provedena 

prov§zanŊ a vz§jemnŊ kompatibilnŊ tak, aby se daly vysledovat vġechny potŚebn® vertik§ln² 

vazby, a aby bylo moģn® vhodnŊ komunikovat i o nŊkolika poloģk§ch na stejn® ¼rovni dan® 

hierarchie. 

Dekompozice projektu je pŚedpokladem zah§jen² pl§nov§n² vġech tŚ² dimenz² projektu ï 

specifikace, ļasŢ a n§kladŢ pro jednotliv® ļinnosti. UplatnŊn² dekompozice projektu se tĨk§ 

pŚedevġ²m dekompozice projektovĨch aktivit, kter® pŚedstavuj² proces vedouc² k dosaģen² 

stanovenĨch c²lŢ projektu. 

Postup dekompozice prob²h§ podle zpodrobŔov§n² jednotlivĨch podsyst®mŢ zpŢsobem shora 

dolŢ (top-down). Znamen§ to, ģe projektovĨ c²l na urļit® vyġġ² hierarchick® ¼rovni je vhodnĨm 

zpŢsobem dekomponov§n a vznikl® podsyst®my se podrobnŊ rozpracuj² jako soustava d²lļ²ch 

ļinnost² pro niģġ² hierarchick® ¼rovnŊ. Vlastn² realizace projektu se naopak prov§d² postupnŊ 

zdola nahoru (BOTTON-UP) implementac² jeho jednotlivĨch ļ§st². 

Strukturovan§ dekompozice (rozklad) ļinnost² projektu na menġ² ļ§sti (subprojekty): 

- slouģ² k logick®mu uspoŚ§d§n² a zpŚehlednŊn² projektovĨch prac² podle jejich 
vz§jemnĨch vazeb, ļasov® n§roļnosti, vyģadovanĨch zdrojŢ a n§kladŢ, 

- pŚi ļlenŊn² na subprojekty se jednoduġeji odstraŔuj² chyby, ¼lohy jsou srozumitelnŊjġ², 
efektivnŊji se kontroluje vyuģ²v§n² zdrojŢ. 

Principem dekompozice projektu shora dolŢ je dŊlen² na podļ§sti ukonļen®, kdyģ se postupnĨm 

rozkladem dospŊlo k aktivit§m, kter® jsou jiģ d§le nedŊliteln® a z§roveŔ jsou samostatnŊ 

Śeġiteln®. 
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Đvodn² dekompozice projektu m§ podobu nekvantifikovan®ho stromu vĨznamnosti, kterĨ 

svĨm ļlenŊn²m umoģŔuje poznat strukturu projektu, kdy zn§me c²le projektu, ale nezn§me cesty 

vedouc² k tomuto c²li. Takov§ dekompozice se nazĨv§ hierarchick§ struktura ļinnost² (WBS ï 

Work Breakdown Structure). 

Hierarchick§ struktura ļinnost² je vhodnou metodou pro rozdŊlen² projektu do pracovn²ch 

bal²kŢ a aktivit (rozklad projektu na d²lļ² ļinnosti). Đļelem hierarchick® struktury ļinnost² je 

zajistit, aby vġechny poģadovan® projektov® ļinnosti byly logicky identifikov§ny a propojeny. 

Struktura mus² bĨt z§roveŔ sv§z§na s rozpoļtovĨm a ļasovĨm pl§nem. 

Zpracov§n²m WBS spln²me pŚedpoklad, ģe nezapomeneme na nic dŢleģit®ho a nebudeme dŊlat 

zbyteļn® aktivity. Vģdy se snaģ²me nal®zt vġechny prvky dan® ¼rovnŊ a aģ pot® 

dekomponujeme ¼roveŔ dalġ². Realizujeme-li podobn® projekty, mŢģeme postupnŊ vytv§Śet 

ġablony WBS, kdy vych§z²me z WBS pŚedchoz²ho projektu, kterou jen adekv§tnŊ uprav²me. 

Ne vģdy je tŚeba vġechny prvky dekomponovat do vġech ¼rovn². Dle charakteru konkr®tn²ho 

prvku, zkuġenosti projektov®ho manaģera a projektov®ho tĨmu a zvyklost² organizace mohou 

bĨt rŢzn® prvky struktury rozloģeny do rŢznĨch ¼rovn² a tedy detailu. Plat², ģe je vģdy tŚeba 

dekomponovat do takov® ¼rovnŊ, aby manaģer projektu vidŊl o ¼roveŔ n²ģe, pŚiļemģ prvky na 

nejniģġ² ¼rovni WBS, coģ jsou pracovn² bal²ky, by mŊly bĨt tak podrobn®, aby byly jasnŊ 

definov§ny a bylo moģno je efektivnŊ Ś²dit. Pracovn² bal²ky by mŊly bĨt ukonļen® podļ§sti, 

nedŊliteln® a samostatnŊ Śeġiteln®. 

Nejniģġ² ¼roveŔ WBS (pracovn² bal²ky) je to, co se bude skuteļnŊ realizovat, ostatn² nadŚazen® 

prvky WBS jsou jen souhrnem n²ģe uvedenĨch prvkŢ. 

Hierarchick§ struktura ļinnost² by mŊla obsahovat i intern² aktivity, kter® vedou k vĨstupŢm, 

avġak nejsou dod§vanĨm vĨstupem, obsahuje i kontroln² schŢzky, koordinaļn² porady apod., 

tedy vġechny ļinnosti, kter® spotŚebov§vaj² zdroje. 

Pro stanoven² poļtu hierarchickĨch ¼rovn², na kter® m§ bĨt projekt dekomponov§n, neexistuje 

obecnŊ platnĨ algoritmus. Doporuļuje se zpracov§vat WBS do ļtyŚ ¼rovn². Pokud je nutno 

zpracovat ¼rovn² v²ce, pak uvaģujte o zaloģen² subprojektŢ ï tedy ļ§stech komplexn²ho 

projektu, kter® jsou samy Ś²zeny jako menġ² projekt, a jejichģ vstupy dohromady tvoŚ² vĨstupy 

vyġġ²ho, komplexn²ho projektu. Vģdy je nutno m²t na pamŊti, ģe pl§nov§n² m§ bĨt tak podrobn®, 

jak je to nutn®, nikoli tak, jak je to moģn®. Ļ²m v²ce bude dekomponovanĨch ¼rovn² projektu, 

t²m sloģitŊjġ² bude n§sledn® sestaven² napŚ²klad ļasovĨch harmonogramŢ projektu. 

Velikost hierarchick® struktury je tŚeba volit uv§ģlivŊ: ļ²m v²ce pracovn²ch ļ§st² bude projekt 

m²t, t²m bude kaģdĨ pracovn² bal²k menġ² a levnŊjġ². Z§roveŔ ļ²m v²ce bude pracovn²ch ļ§st², 

t²m v²ce penŊz a ļasu bude potŚeba k tomu, aby byly navz§jem propojeny a Ś²zeny. Je vhodn®, 

aby nejniģġ² ¼rovnŊ pracovn²ch bal²kŢ odpov²daly malĨm pŚ²rŢstkŢm pr§ce a kr§tkĨm dob§m 

trv§n². Vhodn® je t®ģ uv®st do pŚ²sluġn®ho r§mce ļinnosti hierarchick® struktury jm®no 

vedouc²ho ļinnosti ï hierarchick§ struktura ļinnost² m§ jasnŊ uk§zat zodpovŊdnost 

jednotlivĨch sloģek organizaļn² struktury na projektu. 

Tvorba WBS by mŊla prob²hat v r§mci projektov®ho tĨmu s c²lem okamģit® dosaģitelnosti 

potŚebnĨch informac² a pŚipom²nek za osobn² ¼ļasti vġech ļlenŢ. JedinŊ osobn² ¼ļast² na 

dekompozici projektu z²sk§vaj² projektov² manaģeŚi a ļlenov® projektov®ho tĨmu urļitĨ 

vlastnickĨ vztah k Śeġen®mu probl®mu. T²m vznik§ urļit§ forma spoleļn®ho sd²len² 

projektovĨch viz². Nelze totiģ efektivnŊ realizovat ļinnosti, o kterĨch nic nev²me a kterĨm 

nerozum²me. Nav²c, pokud se ļlenov® projektov®ho tĨmu osobnŊ pod²l² na tvorbŊ pl§nŢ, maj² 

k nŊmu osobn² vztah a vģdy jej podpoŚ². 

Strukturovan§ dekompozice ļinnost² projektu se vŊtġinou op²r§ o etapovĨ model projektu ve 
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tvaru: 

A. Etapa ļinnost² 

A. 1. Skupina ļinnost² 

A. 1.1. Blok ļinnost² 

A. 1.1.1. Đlohy 

S jeho pomoc² lze pŚi vyuģit² principu shora dolŢ systematicky a podrobnŊ popsat jednotliv® 

projektov® postupy. EtapovĨ model pokrĨv§ celĨ ģivotn² cyklus projektu. 

Podstata etapov®ho modelu spoļ²v§ v tom, ģe sloģitĨ syst®m projektu je rozloģen na d²lļ² etapy 

projektu, kter® jsou prvn² ¼rovn² dekompozice projektu a jsou ohraniļeny miln²ky. Miln²ky jsou 

rozhodovac² okamģiky ģivotn²ho cyklu projektu a rozhodovac² m²sta ovlivŔuj²c² jeho dalġ² 

prŢbŊh, kdy se ovŊŚuje, zda byl d²lļ² c²l splnŊnĨ nebo zda je nutn® pŚedch§zej²c² ļinnost 

opakovat apod. Vyuģ²v§ se pŚ²stup Ăval²c² se vlnyñ, kdy se dopodrobna pl§nuj² na ¼rovni 

operaļn²ch pl§nŢ etapy n§sleduj²c²; vzd§lenŊjġ² ļinnosti se pl§nuj² orientaļnŊ. Struktura se 

doplŔuje a modifikuje podle re§ln®ho vĨvoje projektovĨch prac². 

Pro pouģit² techniky dekompozice projektu je d§le moģno vyuģ²vat schematickĨ model, kterĨ 

umoģŔuje rozklad ļinnost² projektu ve schematick®m tvaru. Jeho vyuģ²v§n² je z§visl® na f§zi 

realizace projektu, vŊtġinou se pouģ²v§ kombinace vġech tŚ² hledisek: 

- funkļn² ï dŊlen² na podsyst®my, kter® vykon§vaj² ucelenou Ămakrofunkciñ a jsou 

samostatn® a kontrolovateln® 

 

 

Obr§zek 28 Funkļn² model dekompozice projektu 
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- pŚedmŊtov® ï rozklad z hlediska pŚedmŊtu ļinnosti 

 

Obr§zek 29 PŚedmŊtnĨ model dekompozice projektu 

- hierarchick® ï podle subjektŢ / osob v projektu postavenĨch na rŢznĨch 

oddŊlen²ch organizaļn² struktury  

 

Obr§zek 30 HierarchickĨ model dekompozice projektu 

OvŊŚen² pŚesnosti dekompozice je moģno prov®st odpovŊd² na n§sleduj²c² ot§zky: 

- Jsou poloģky na nejniģġ² ¼rovni dostateļn® pro dokonļen² nadŚazen® poloģky ve 

struktuŚe prac²? 

- Je kaģd§ poloģka ¼plnŊ a jasnŊ definov§na? 

- MŢģe bĨt kaģd§ poloģka nejniģġ² ¼rovnŊ Ś§dnŊ napl§nov§na, rozpoļtov§na, pŚidŊlena 
konkr®tn²mu zdroji? 

PŚi sestaven² WBS je nutno zahrnout i takov® ļinnosti a pracovn² bal²ky, kter® nejsou souļ§st² 

dod§vky, ale pro dosaģen² ģ§douc²ch vĨstupŢ jsou nezbytn®, jedn§ se napŚ²klad o koordinaļn² 

ļinnosti. Po prvn²m n§vrhu WBS se doporuļuje prov®st s²Šovou analĨzu se vztahem jak k ļasu, 

tak i zdrojŢm a n§kladŢm, posl®ze WBS upravit do fin§ln² podoby na z§kladŊ vĨsledkŢ s²Šov® 
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analĨzy. 

Đkolem definice nejniģġ² ¼rovnŊ, tedy ¼kolem definice ļinnost², je: 

- zajistit, aby vġechny poģadovan® ļinnosti byly identifikov§ny a logicky propojeny, 

- upŚesnit odhady ļasu, n§kladŢ a zdrojŢ, 

- umoģnit jasn® stanoven² zodpovŊdnost², 

- vytvoŚit z§klad pro komunikaļn² strategii projektu. 

Dekompozice projektu mus² respektovat tyto z§kladn² poģadavky: 

- Poģadavek integrity: nesm² bĨt naruġena celistvost projektu. 

- Poģadavek soudrģnosti: jednotliv® ļ§sti projektu mus² bĨt prov§z§ny, 

nesm² doj²t ke vzniku izolovanĨch, samostatnĨch ļ§st² projektu. 

S dekompozic² projektu je vĨhodn® zaļ²t v n§vaznosti na logickĨ r§mec projektu, konkr®tnŊ na 

Ś§dek vĨstupŢ a posl®ze na Ś§dek kl²ļovĨch ļinnost². WBS je vhodn® samozŚejmŊ zpŚesnit a 

doplnit i o ļinnosti, kter® v logick®m r§mci nejsou obsaģeny. 

Za ¼ļelem zjednoduġen² komunikace se jednotliv® prvky WBS opatŚuj² k·dem. 

 
 

PŚi tvorbŊ hierarchick® struktury je moģn® vyuģ²t historie a zkuġenost² z podobnĨch projektŢ a 

zkuġenost² odborn²kŢ (realiz§torŢ ļinnost² nebo souboru ļinnost²). 

12.2 Ļasov® implementaļn² pl§ny 

C²lem ļasov®ho projektov®ho pl§nov§n² je vytvoŚit pomoc² vhodnĨch metod ¼plnĨ a re§lnĨ 

implementaļn² pl§n postupu prac² pŚi realizaci projektu s ohledem na disponibiln² zdroje, 

kapacity a n§klady. Po provedenĨch prvn²ch kroc²ch projektov®ho pl§nov§n² ï dekompozici 

projektu, kter§ byla provedena nadļasovŊ bez ļasovĨch parametrŢ a pŚiŚazen² zodpovŊdnost² a 

pravomoc² formou matice zodpovŊdnost², jsou v t®to f§zi projektov®ho pl§nov§n² 

dekomponovanĨm etap§m, blokŢm ļinnost² a ¼kolŢm projektu pŚidŊleny parametry ļasu, 

zdrojŢ, n§kladŢ a pŚedpokl§danĨch rizikovĨch ud§lost². 

PŚi tvorbŊ implementaļn²ch pl§nŢ lze za prioritn² povaģovat dodrģen² logickĨch n§vaznost² 

projektovĨch ļinnost² a urļen² optim§ln²ch term²nŢ jejich zah§jen² a ukonļen². D§le je nutn®: 

- urļit pracnosti vġech ļinnost² projektu, 

- stanovit dobu trv§n² vġech ļinnost², kter® projekt zahrnuje, 

- urļit poģadavky na zdroje a sestavit rozpoļet n§kladŢ. 

Popis ļasovĨch pl§nŢ a grafŢ by mŊl bĨt volen tak, aby jim manaģeŚi, kteŚ² jej pouģ²vaj², dobŚe 

rozumŊli a aby dobŚe ch§pali hlediska, kter§ byla akceptov§na pŚi jejich sestavov§n². Spr§vnĨ 

a srozumitelnĨ popis ļasovĨch pl§nŢ br§n² neģ§douc²m nedorozumŊn²m. 

Ani detailnŊ zpracovanĨ implementaļn² pl§n nelze povaģovat za koneļnĨ a nemŊnnĨ. V 

z§vislosti na postupu realizace projektu bĨv§ nutn® Śeġit konfliktn² situace, pl§n neust§le 

POZOR! 

Vģdy je velmi dŢleģit® udrģovat aktu§ln² podobu WBS a vn§ġet do n² veġker® zmŊny 

bŊhem realizace projektu. 
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aktualizovat, optimalizovat a zaļleŔovat nov® skuteļnosti, aby se realizace implementaļn²ho 

pl§nu co moģn§ nejm®nŊ vzdalovala od projektovan®ho optim§ln²ho prŢbŊhu. Ġpatn§ kvalita 

implementaļn²ho pl§nu a zanedb§n² jeho aktualizace by se projevily v neprov§zanosti d²lļ²ch 

aktivit, ve zvĨġen² n§kladŢ na realizaci projektu i v ohroģen² c²lovĨch term²nŢ a kvalitativn²ch 

parametrŢ projektu. 

Ļasov® implementaļn²   pl§ny   obvykle   vypracov§v§   manaģer   projektu   ve   spolupr§ci s 

pracovn²ky, kteŚ² maj² dostateļn® znalosti o pracovn² n§plni dŢleģitĨch projektovĨch ļinnost². 

Sestaven² ļasov®ho pl§nu by mŊl prov§dŊt manaģer projektu nebo jinĨ pracovn²k, kterĨ m§ 

kvalitn² znalosti a dovednosti v pouģ²v§n² pl§novac²ch technik. 

Struktura ļasov®ho implementaļn²ho pl§nu: 

- ļasovĨ postup a prŢbŊh ļinnost² projektu, 

- ļasov® ohodnocen² logickĨch vazeb mezi ļinnostmi projektu, 

- ļasovĨ pl§n miln²kŢ, 

- ļasov® pŚiŚazen² poģadovanĨch zdrojŢ, 

- ļasov® ļerp§n² pl§novanĨch n§kladŢ. 

Pro zpracov§n² ļasovĨch implementaļn²ch pl§nŢ je moģn® zvolit nŊkterou ze standardnŊ 

vyuģ²vanĨch metod popsanĨch n²ģe. Je dobr® vġak vģdy peļlivŊ zv§ģit, kdy a jakou metodu pro 

danĨ projekt pouģ²t. 

Z§kladn²m vstupem pro zpracov§n² ļasovĨch implementaļn²ch pl§nŢ projektu je strukturovan§ 

dekompozice ļinnost² projektu. Neģ vġak bude moģn® tyto pl§ny sestavit, je nutn® doplnit 

datovou informaļn² z§kladnu projektu. Vlastn² postup zpracov§n² ļasovĨch implementaļn²ch 

pl§nŢ je moģn® rozdŊlit do dvou f§z²: 

- F§ze definiļn², ve kter® je sestaven ļasovĨ harmonogram. 

- F§ze prov§dŊc²: je zde rozhodnuto o d®lce kritick® cesty a vyhovuje-li z§kladn²m 

term²novĨm poģadavkŢm. Pokud nevyhovuje, provede se jej² analĨza. Z t® pak 

vyplynou n§vrhy opatŚen² vedouc² k jej²mu poģadovan®mu zkr§cen². V pŚ²padŊ 

akceptov§n d®lky kritick® cesty je provedena alokace disponibiln²ch zdrojŢ a rozpoļet 

n§kladŢ na jednotliv® bloky ļinnost² nebo d²lļ² ¼koly. N§sleduje aktualizace ļasov®ho 

harmonogramu doplnŊn§ o vĨġe uveden§ data. PŚevyġuj²-li napŚ²klad poģadovan® zdroje 

jejich disponibilitu nebo nevyhovuje-li pl§novanĨ rozpoļet, mus² bĨt provedena 

zdrojov§ a n§kladov§ analĨza. 

VĨslednĨm produktem vĨġe uvedenĨch f§z² je aktu§ln² implementaļn² pl§n projektu, kterĨ je v 

t®to podobŊ zmrazen a v prŢbŊhu realizace projektu slouģ² jako srovn§vac² z§kladna pro 

sledov§n² a vyhodnocov§n² postupu prac² a identifikace odchylek skuteļn®ho prŢbŊhu prac² 

vzhledem k implementaļn²mu pl§nu. V prŢbŊhu realizace projektu je tedy sledov§no, zda jsou 

ļinnosti plnŊny v pl§novanĨch term²nech, zda nejsou pŚeļerp§ny n§klady, kter® ļinnosti maj² 

zpoģdŊn², kter® jsou naopak plnŊny v pŚedstihu. 

12.3 Ganttovy diagramy 

GanttŢv diagram (Harmonogram Adamieckiego) je druh pruhov®ho diagramu 

pojmenovanĨ po H. L. Ganttovi, prŢmyslov®m inģenĨrovi, kterĨ byl za prvn² svŊtov® v§lky 

prŢkopn²kem jeho pouģ²v§n². GanttŢv diagram se vyuģ²v§ pŚi Ś²zen² projektŢ pro grafick® 

zn§zornŊn² napl§nov§n² posloupnosti ļinnost² v ļase. V z§kladn² podobŊ neobsahuje GanttŢv 
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diagram vztahy mezi ļinnostmi, ale modern² softwarov® n§stroje pro pl§nov§n² projektŢ do nŊj 

tyto z§vislosti obvykle zakomponov§vaj². 

Prvn² dochovanĨ GanttŢv diagram byl vytvoŚen v roce 1896 Karolem Adamieckim (1866ï

1933), kterĨ ho nazĨval harmonogramem. Jelikoģ Adamiecki svŢj diagram nepublikoval pŚed 

rokem 1931ïa vġechny jeho pr§ce byly i tak publikov§ny v polġtinŊ nebo ruġtinŊ, tedy jazyc²ch 

na z§padŊ nepopul§rn²ch ï diagram nese jm®no Henryho. L. Gantta (1861ï1919), kterĨ vytvoŚil 

svŢj diagram kolem let 1910-1915 a zpopularizoval tento koncept na z§padŊ. 

V osmdes§tĨch letech 20. stolet² osobn² poļ²taļe usnadnily tvorbu a ¼pravy rozs§hlejġ²ch 

GanttovĨch diagramŢ. Tyto aplikace byly urļeny pŚev§ģnŊ pro projektov® vedouc² a pl§novaļe. 

Koncem devades§tĨch let a zaļ§tkem nov®ho mil®nia se pak Ganttovy diagramy staly bŊģnou 

souļ§st² webovĨch aplikac² a groupwaru zamŊŚen®ho na spolupr§ci lid². 

Aļkoliv jsou dnes povaģov§ny za bŊģnou formu grafick®ho zn§zornŊn², v dobŊ sv®ho vzniku 

byly Ganttovy diagramy povaģov§ny za revoluļn². Na poļest pŚ²nosu Henryho Gantta je dnes 

za vĨznamnĨ pŚ²nos na poli managementu a veŚejn® sluģby udŊlov§no Vyznamen§n² Henryho 

Laurence Gantta. GanttŢv diagram je tak® vyuģ²v§n v oboru informaļn²ch technologi²ch ke 

zobrazen² shrom§ģdŊnĨch dat. 

 

Obr§zek 31 PŚ²klad jednoduch®ho Ganttova diagramu s vyznaļenĨmi z§vislostmi ļinnost² a m²rou jejich 

dokonļen² 

Na horizont§ln² ose Ganttova diagramu je ļasov® obdob² trv§n² projektu, rozdŊlen® do stejnŊ 

dlouhĨch ļasovĨch jednotek (dny, tĨdny apod.). Na vertik§ln² ose jsou pak jednotliv® ļinnosti, 

na kter® se projekt ļlen², jeden Ś§dek je vģdy urļen pro jednu ļinnost. 

Na ploġe diagramu jsou jednotliv® ļinnosti oznaļeny obd®ln²ky (pruhy), jejichģ lev§ strana 

oznaļuje pl§novanĨ zaļ§tek ļinnosti a prav§ strana pl§novan® ukonļen². D®lka pruhu tak 

oznaļuje pŚedpokl§danou d®lku trv§n² ļinnosti. 

V rozġ²ŚenŊjġ² podobŊ mohou diagramy ukazovat tak® n§vaznosti ļinnost² pomoc² lomenĨch 

ġipek nebo ļar vedouc²ch od zaļ§tku nebo konce jedn® ļinnosti k zaļ§tku nebo konci jin® 

ļinnosti (vztahy start-to-start, start-to-finish, finish-to-start nebo finish-to-finish). BŊhem 

realizace projektu je ļasto vyuģ²v§no tak® svisl® linky oznaļuj²c² aktu§ln² datum a zobrazov§n² 

m²ry dokonļen² jednotlivĨch ļinnost² pomoc² postupn®ho vyplŔov§n² obd®ln²kŢ v diagramu 

(zleva doprava). 

Manipulaci s GanttovĨmi diagramy velmi usnadŔuje specializovanĨ software, kterĨ nav²c ļasto 

umoģŔuje pŚid§vat do diagramu dalġ² informace (alokovan® lidsk® zdroje, n§klady atd.). 

Nejrozġ²ŚenŊjġ²m programem pro tvorbu a vyuģit² Ganttova diagramu je produkt Microsoft 

Project, kterĨ je prim§rnŊ zamŊŚen na projektov® Ś²zen², jehoģ ned²lnou souļ§sti tento diagram 

je. 

Dalġ² z moģnost² je vytvoŚit ganttŢv diagram v Microsoft Excel napŚ²klad za pomoc² ġablony 
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gantova diagramu v Microsoft Excel. PŚ²padnŊ vyuģ²t ke tvorbŊ LibreOffice, OpenOffice. 

Ganttovy diagramy se staly bŊģnou technikou pro prezentaci f§z² a ļinnost² projektov® WBS 

(Work Breakdown Structure), a jsou tedy srozumiteln® pro mnoho lid². 

Ļastou chybou tŊch, kteŚ² zamŊŔuj² n§vrh Ganttova diagramu s n§vrhem samotn®ho projektu, 

je snaha definovat projektovou WBS bŊhem tvorby pl§novanĨch ļinnost². Tento postup 

znesnadŔuje splnŊn² tzv. pravidla 100 procent, podle kter®ho maj² pl§novan® ļinnosti pokrĨvat 

100 procent pr§ce na projektu. Spr§vnŊ by mŊla bĨt nejprve definov§na WBS dle pravidla 100 

procent, a teprve potom vytvoŚen pl§n projektu a GanttŢv diagram. 

PŚestoģe GanttŢv diagram je snadno srozumitelnĨ pro mal® projekty, kter® se vejdou na jeden 

list pap²ru, pŚ²padnŊ na jednu obrazovku, u projektŢ s v²ce neģ 30 aktivitami mohou bĨt uģ 

nepraktick®. VŊtġ² Ganttovy diagramy nemusej² bĨt vhodn® pro zobrazov§n² na poļ²taļ²ch. 

Souvisej²c² nevĨhoda je, ģe Ganttovy diagramy sdŊluj² relativnŊ m§lo informac² na jednotku 

plochy. Projekty jsou pro efektivn² prezentaci pomoc² Ganttova diagramu ļasto pŚ²liġ sloģit®. 

Ganttovy diagramy reprezentuj² pouze ļ§st ze tŚ² hlavn²ch omezen² projektu, jelikoģ se zamŊŚuj² 

prim§rnŊ na ļasovĨ pl§n. Nav²c Ganttovy diagramy nereprezentuj² velikost projektu ani 

relativn² velikost jednotlivĨch ļinnost², proto mŢģe bĨt vĨznamnost skluzu oproti pl§nu ġpatnŊ 

vysvŊtlov§na. Jestliģe jsou dva projekty ve skluzu o stejnĨ poļet dnŢ, pro vŊtġ² projekt (napŚ. 

projekt s v²ce a n§kladnŊjġ²mi ļinnostmi) bude m²t zpoģdŊn² vŊtġ² dopad na vyuģit² zdrojŢ, ale 

z Ganttova diagramu to nebude patrn®. 

Aļkoliv softwarov® n§stroje pro projektovĨ management mohou ukazovat z§vislosti mezi 

napl§novanĨmi ļinnostmi jako ļ§ry mezi nimi, zobrazen² vŊtġ²ho poļtu z§vislost² mŢģe m²t za 

n§sledek nepŚehlednost nebo neļitelnost diagramu. 

Protoģe pruhy tvoŚ²c² GanttŢv diagram maj² vģdy stejnou vĨġku, mohou ġpatnŊ vyjadŚovat 

n§roļnost projektu na zdroje. DvŊ ļinnosti uk§zan® na GanttovŊ diagramu jako stejnŊ velk® 

mohou ve skuteļnosti bĨt pouze pl§nov§ny na stejnŊ dlouhou dobu, ale bĨt Ś§dovŊ odliġn® co 

do mnoģstv² pr§ce a spotŚeby zdrojŢ. Souvisej²c² nevĨhoda je pak ta, ģe vġechny ļinnosti v 

GanttovŊ diagramu ukazuj² pl§novan® mnoģstv² pr§ce jako konstantn². V praxi mnoho ļinnost² 

(zvl§ġtŊ souhrnn® ļinnosti) toto nesplŔuje a GanttŢv diagram zobrazuj²c² m²ru dokonļen² 

ļinnosti pomoc² barevn® vĨplnŊ pruhu mŢģe bĨt zav§dŊj²c², pokud jde o skuteļnĨ stav plnŊn² 

pl§nu. 

12.4 Odhadov§n² 

Odhadov§n² je kl²ļovou oblast² pl§nov§n². Neexistuje ģ§dnĨ projekt, ve kter®m bychom byli 

schopni pŚesnŊ stanovit dobu trv§n² kaģd® aktivity. StejnŊ jako pro jin® dŢleģit® oblasti, rovnŊģ 

pro odhadovan² plat² urļit§ pravidla: 

- Odhadci mus² m²t zkuġenosti s prac², kterou odhaduj². Nez§leģ² na tom, jak® techniky 

jsou pouģity, odhadov§n² je vģdy zaloģeno na tom, zda rozum²te pr§ci, kter§ m§ byt 

provedena. 

- Vġichni, kteŚ² budou pr§ci prov§dŊt, by mŊli bĨt tak® do odhadov§n² zapojeni. Dok§ģou 

nejl®pe zv§ģit sv§ vlastn² omezen². Lid® jsou obvykle v²ce motivov§ni k dokonļen² 

pr§ce, kterou si odhadli sami, neģ kdyģ jim ji nadefinuje nŊkdo jinĨ. 

- Odhadci mus² rozumŊt c²lŢm a technik§m odhadov§n². To, ģe znaj² svou pr§ci, jeġtŊ 

neznamen§, ģe dok§ģou spr§vnŊ odhadovat. Proto se mus² nauļit, jak odhadovat; odhad 

mus² bĨt nejen optimistickĨ, ale tak® realistickĨ. 

- Odhady mus² bĨt zaloģeny na zkuġenostech. 
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- Nen² moģn® vyjedn§vat o odhadech, ale o rovnov§ze. Pokud jsou odhady udŊl§ny 

poctivŊ, mŢģou bĨt redukov§ny jedinŊ tak, ģe se zmŊn² vĨslednĨ produkt nebo se zvĨġ² 

produktivita zdrojŢ. 

Pro usnadnŊn² odhadov§n² mŢģeme pouģ²t rŢzn® techniky. Vybrali jsme n§sleduj²c² ļtyŚi. 

- F§zov® odhadov§n²: mezi projektovĨmi manaģery je nejobl²benŊjġ², protoģe vyģaduje 

z§vazky v pl§nov§n² jenom pro jednu f§zi projektu. Metoda bere v potaz to, ģe je 

nepraktick® poģadovat kompletn² odhady na poļ§tku ģivotn²ho cyklu projektu. M²sto 

toho rozdŊluje ģivotn² cyklus projektu na f§ze, kde se kaģd§ povaģuje za zvl§ġtn² projekt. 

Na konci kaģd® takov® f§ze se nach§z² takzvan§ vĨstupn² br§na (miln²k). Jedn§ se o 

takovĨ bod, do kter®ho kdyģ doraz²me, zvaģujeme, ļi se m§ v projektu d§le pokraļovat. 

Kaģd§ takov§ br§na je jasnŊ definovan§, takģe projektovĨ tĨm v², co mus² udŊlat pro to, 

aby se k dan® br§nŊ dostal, a rovnŊģ co mus² udŊlat pro to, aby dostal opr§vnŊn² 

pokraļovat na dalġ² f§zi. 

Na zaļ§tku ģivotn²ho cyklu projektu je samozŚejmŊ mnoho nejistoty. Tato nejistota je 

redukov§na postupem v projektu a vŊtġ²m mnoģstv²m informac² k dispozici. 

Jako prvn² se odhadne doba trv§n² cel®ho projektu a podrobnŊ pak prvn² f§ze. Tento 

podrobnĨ odhad vyģaduje dohodu cel®ho projektov®ho tĨmu, coģ znamen§ ukonļen² 

nejistoty, kter§ je spojena vģdy se zah§jen²m projektu. T²m, ģe se odsouhlas² podrobnĨ 

pl§n s fixn²m datem dokonļen², je tĨm v²ce produktivn² a zamŊŚenĨ na dosaģen² c²le. 

Na konci prvn² f§ze se zaļ²n§ autorizac² druh® f§ze a postup se opakuje. Znovu se 

pŚehodnot² odhad doby trv§n² cel®ho projektu a detailnŊ se napl§nuje druh§ f§ze. DruhĨ 

odhad bude d²ky informac²m z prvn² f§ze mnohem pŚesnŊjġ². Tak se to bude opakovat 

aģ do ukonļen² posledn² f§ze. 

DŢvodem, proļ maj² projektov² manaģeŚi a jejich tĨmy r§di tento typ odhadov§n², je 

ten, ģe pro jednu f§zi jsou schopni udŊlat velice pŚesn® odhady ļasov® i zdrojov® 

n§roļnosti. Zkr§tka, d²vaj² se jen na re§lnĨ horizont. 

- Apportioning: tak® zn§me jako odhadov§n² shora dolŢ (top-down). Zaļ²n§ se celkovĨm 

odhadem, potom se pŚiŚad² urļit® procento z tohoto celku kaģd® jednotliv® f§zi a aktivitŊ 

projektu. Z§kladn²m r§mcem pro tento druh odhadov§n² je WBS. Protoģe je 

apportioning zaloģenĨ na historickĨch datech jinĨch podobnĨch projektŢ, je nutn®, aby 

byly velice podobn® dan®mu projektu, jinak nebude moģn® udŊlat odhad dostateļnŊ 

pŚesnŊ. Tak® je tŚeba myslet na to, ģe apportioning rozdŊluje celkovĨ projektovĨ odhad 

na menġ² ļ§sti, coģ znamen§, ģe pokud je nepŚesnĨ, budou nepŚesn® i vġechny d²lļ² 

odhady. 

Apportioning nen² zdaleka tak pŚesnĨ jako odhadov§n² bottom-up. Hodnotnou 

technikou odhadov§n² se st§v§ pŚedevġ²m v kombinaci s f§zovĨm odhadov§n²m. 

- Parametrick® odhadov§n²: jak jiģ n§zev naznaļuje, odhadov§n² na z§kladŊ parametrŢ 

hled§ z§kladn² jednotku pr§ce, kter§ bude multiplik§torem pro mŊŚen² cel®ho projektu. 

Je rovnŊģ zaloģena na historickĨch datech a odhadce mus² stanovit (naj²t) urļitĨ 

parametrickĨ vzorec. Nejl®pe si to uk§ģeme na n§sleduj²c²m pŚ²kladu. 

- Odhadov§n² ze spodu nahoru: vyģaduje nejvŊtġ² mnoģstv² ¼sil², ale je tak® 

nejpŚesnŊjġ². Jak naznaļuje n§zev, nejdŚ²ve se odhaduj² aktivity na nejniģġ² ¼rovni a 

n§slednŊ se pokraļuje k vrcholu. I kdyģ je tento druh odhadov§ni nejpŚesnŊjġ² ze vġech, 

nepouģ²v§ se ļasto. Je to z toho dŢvodu, ģe na poļ§tku ģivotn²ho cyklu nen² dostatek 

informac² pro vytvoŚen² podrobn®ho odhadu na celĨ projekt. Proto je vhodnŊjġ² 
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odhadovat jen jednotliv® f§ze. Ide§ln²m podkladem pro jeho realizaci je rovnŊģ jako u 

apportioningu WBS. 

 

Obr§zek 32 Odhadov§n² ze spodu nahoru s vyuģit²m WBS 

Mezi dalġ² zpŢsoby odhadov§n² mŢģeme zaŚadit napŚ²klad: expertn² odhad ï poradit se s 

nŊkĨm, kdo se v dan® problematice dobŚe vyzn§, m§ zkuġenosti s t²m, jak realizovat danou 

aktivitu; analogick® odhadov§n² ï jedn§ se o top-down, zpŢsob odhadov§n², kterĨ spoļ²v§ v 

tom, ģe hled§me podobn® projekty v r§mci organizace, a podle nich odhady stanovujeme; 

odhad na z§kladŊ tŚ² bodŢ ï nŊkdy se uv§d² tak® jako PERT analĨza ï jedn§ se o skvŊlĨ n§stroj 

pro odhad doby trv§n² aktivity. Vezmeme v§ģenĨ prŢmŊr pesimistick®ho, oļek§van®ho a 

optimistick®ho odhadu pro dobu trv§n² dan® aktivity. 

Moment§lnŊ se nach§z²me ve f§zi, kdy v²me, jak® aktivity mus² bĨt v r§mci projektu 

realizov§ny, a m§me pŚipravenĨ odhad doby trv§n² tŊchto aktivit. To, co zat²m nev²me, je 

pŚesn§ doba trv§n² projektu a mnoģstv² zdrojŢ a financ² potŚebnĨch pro zabezpeļen² realizace 

napl§novanĨch aktivit. Tak® v²me, ģe Ganttovy diagramy nebudou staļit. V pl§nov§n² budeme 

proto pokraļovat s vyuģit²m s²Šov® analĨzy. 

12.5 S²Šov§ analĨza 

S²Šov§ analĨza je zaloģena na teorii grafŢ. UmoģŔuje realizovat ļasovou, zdrojovou a 

n§kladovou analĨzu. Je moģn® ji vyuģ²t pŚi pl§nov§n², implementaci a tak® realizaci projektŢ. 

Pro to, abychom mohli analĨzu s²tŊ prov®st, potŚebujeme vytvoŚit s²Š, l®pe Śeļeno s²ŠovĨ graf. 

Jednou se stŊģejn²ch podm²nek pro vytvoŚen² s²Šov®ho grafu je vytv§Śen² vazeb mezi 

aktivitami. Rozezn§v§me tyto ļtyŚi z§kladn² vazby: 

1. FS (finish to start) ï n§sleduj²c² ļinnost zaļ²n§ nejdŚ²ve se skonļen²m pŚedch§zej²c² 

ļinnosti.  

 

 

2. FF (finish to finish) ï ļinnost n§sleduj²c² konļ² s ļinnost² pŚedch§zej²c². 

 

 

3. SS (start to start) ï ļinnost n§sleduj²c² zaļ²n§ nejdŚ²ve se zaļ§tkem ļinnosti n§sleduj²c². 

A 

B 

A 

B 
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4. SF (start to finish) ï ļinnost n§sleduj²c² konļ² se zaļ§tkem ļinnosti pŚedch§zej²c². 

 

Druhy vazeb mezi aktivitami je nutn® poznat zejm®na v pŚ²padŊ, ģe pŚi pl§nov§n² vyuģ²v§me 

specifick®ho softwaru. 

S²ŠovĨ graf je model projektu, vyjadŚuj²c² z§vislosti mezi jednotlivĨmi aktivitami. Existuj² dva 

typy s²ŠovĨch grafŢ: hranovŊ orientovanĨ a uzlovŊ orientovanĨ. 

V hranovŊ orientovan®m (AoA ï aktivity on arrow) s²Šov®m grafu jsou aktivity reprezentov§ny 

hranami (ġipkami, vektory) a vrcholy jsou pak zaļ§tky a konce tŊchto aktivit. 

 

Obr§zek 33 HranovŊ orientovanĨ s²ŠovĨ graf 

V uzlovŊ orientovan®m (AoN ï activity on node) s²Šov®m grafu jsou aktivity reprezentov§ny 

uzly a hrany pak urļuj² vazby mezi nimi. 

 

 

S²ŠovĨ graf je: 

Obr§zek 34 UzlovŊ orientovanĨ s²ŠovĨ graf 

- SouvislĨ graf (bez izolovanĨch uzlŢ). 

- OrientovanĨ graf (vġechny hrany jsou ġipky). 

- JednoduchĨ graf (dva uzly ï maxim§lnŊ jedna hrana). 

- AcyklickĨ graf (nesm² obsahovat smyļku). 

- KoneļnĨ graf (koneļnĨ poļet uzlŢ a hran). 

- OhodnocenĨ (kaģd§ aktivita ï ļas, n§klady, zdroje). 

- M§ jeden zaļ§tek a jeden konec. 

A 

B 

A 

B 
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K tomu, abychom mohli s²ŠovĨ graf vytvoŚit, potŚebujeme: 

- seznam aktivit, kter® hodl§me realizovat (Dekompozice projektu), 

- jejich dobu trv§n² (Metody odhadov§n²) a 

- jejich n§vaznosti (Vazby mezi aktivitami). 

V roce 1957 byla spoleļnost² DuPont na b§zi s²Šov®ho grafu vyvinuta CPM (Critical Path 

Method), u n§s zn§m§ jako metoda kritick® cesty. 

12.6 Metoda kritick® cesty (CPM) 

Metoda kritick® cesty je deterministick§ metoda. To znamen§, ģe doby trv§n² vġech aktivit jsou 

pevnŊ d§ny a neuvaģujeme o moģnosti jejich zmŊny. KromŊ toho, ģe vyuģ²v§ s²Šov®ho grafu a 

t²m umoģŔuje vizualizaci projektu, poskytuje pŚedpovŊŅ celkov® doby trv§n² projektu a 

poukazuje na aktivity, kter® jsou pro projekt stŊģejn² a kter® ne. 

Z§kladem analĨzy CPM je takzvan§ kritick§ cesta a jej² analĨza. 

Kritick§ cesta je definov§na jako (ļasovŊ) nejdelġ² moģn§ cesta z poļ§teļn²ho bodu grafu do 

koncov®ho bodu grafu. KaģdĨ projekt m§ minim§lnŊ jednu kritickou cestu. Kaģd§ kritick§ cesta 

se skl§d§ ze seznamu ļinnost², na kter® by se mŊl manaģer projektu nejv²ce zamŊŚit, pokud chce 

zabezpeļit vļasn® dokonļen² projektu. Datum dokonļen² posledn²ho ¼kolu na kritick® cestŊ je 

z§roveŔ datem dokonļen² projektu. Pro kritick® ¼koly plat², ģe jejich celkov§ ļasov§ rezerva, a 

tedy i voln§ ļasov§ rezerva je rovna nule, tzn., ģe zdrģen² poļ§tku tohoto ¼kolu nebo 

prodlouģen² jeho doby trv§n² bude m²t vliv na koneļn® datum projektu. Kritick§ cesta se 

prom²t§ do ļasov®ho pl§nov§n² a Ś²zen² projektu prakticky ve vġech f§z²ch ģivotn²ho cyklu 

projektu. 

Tato metoda mŢģe slouģit jako n§stroj zejm®na pro odhad doby trv§n² projektu. Pouģ²v§ se u 

pŚ²moļarĨch projektŢ, kde lze doby trv§n² odhadnout s vysokĨm stupnŊm pŚesnosti, napŚ. 

stavebn² prŢmysl. Doby trv§n² pro ļinnosti projektu jsou zn§my obvykle podle minulĨch 

zkuġenost² a znalost² z ¼dajŢ o minulĨch projektech. Doby trv§n² nejsou statisticky urļeny. 

Metodu je moģn® pouģ²t i v oblasti logistiky a dopravy. 

Z§kony kritick® cesty: 

- ZpoģdŊn² ¼kolu na kritick® cestŊ se stoprocentnŊ prom²t§ do zpoģdŊn² projektu 

jako celku. 

- Zrychlen² prac² na ¼kolu leģ²c²m na kritick® cestŊ zkracuje trv§n² projektu jako 
celku. 

Z metody CPM se pozdŊji vyvinula metoda PERT (Program Evaluation Review Technique), 

kter§ je metodou stochastickou, to znamen§, ģe doby trv§n² jednotlivĨch aktivit nejsou pevnŊ 

stanoveny, ale urļuj² se na z§kladŊ takzvan®ho tŚ²bodov®ho odhadu. MetodŊ PERT se vġak 

vŊnovat nebudeme. 

12.7 Metoda PERT 

Metoda PERT (Program Evaluation and Review Technique), nepŚekl§d§ se, pouģ²v§ se 

pojem metoda PERT. Je jednou ze standardn²ch metod s²Šov® analĨzy. Metoda PERT je 

zobecnŊn²m metody kritick® cesty CPM. Tato metoda se pouģ²v§ k Ś²zen² sloģitĨch akc² 

maj²c²ch stochastickou povahu. Zde se doba trv§n² kaģd® d²lļ² ļinnosti ch§pe jako n§hodn§ 
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promŊnn§ maj²c² urļit® rozloģen² pravdŊpodobnosti. Empiricky bylo zjiġtŊno, ģe v praxi toto 

nejl®pe vystihuje tzv. beta rozdŊlen², kter® l®pe vystihuje promŊnlivost provozn²ch podm²nek 

(napŚ²klad dŢln² provoz). 

Tato metoda mŢģe slouģit, stejnŊ jako ostatn² metody s²Šov® analĨzy, pro odhad doby trv§n² 

projektu. Je pouģ²v§na alternativnŊ k metodŊ CPM. PŚedevġ²m je metoda PERT vyuģ²v§na v 

r§mci Ś²zen² projektŢ a v oblasti logistiky a dopravy. 

12.8 Miln²ky 

Miln²k je referenļn² bod, kterĨ oznaļuje dŢleģit® ud§losti v projektu. Pouģ²v§ se ke sledov§n² 

pokroku projektu. Vġechny ¼koly s nulovou dobou trv§n² jsou oznaļeny jako miln²ky. Za 

miln²k je rovnŊģ moģn® oznaļit jakĨkoliv jinĨ ¼kol s libovolnou dobou trv§n². 

Miln²ky lze v projektu vytv§Śet jako z§stupce pro vnŊjġ² ¼koly. PŚ²klad: Jeden z ¼kolŢ vaġeho 

projektu vyģaduje vĨvoj aplikace jinou spoleļnost². Ve sv®m projektu mŢģete vytvoŚit miln²k s 

nulovou dobou trv§n², kterĨ bude pŚedstavovat dokonļen² t®to aplikace. 

NesplnŊn² miln²ku ļasto znamen§, ģe je nutn® revidovat ļasovĨ rozvrh a rozpoļet projektu. 

KvalifikovanŊ sestavenĨ pl§n miln²kŢ by mŊl: 

- BĨt srozumitelnĨ pro kaģdĨ subjekt pod²lej²c² se na realizaci projektu. 

- Ukazovat postupn® kroky (i jak® postupn® produkty je potŚeba vytvoŚit) pro dosaģen² 

poģadovan®ho c²le. 

- BĨt kvalitativnŊ i kvantitativnŊ kontrolovatelnĨ, aby bylo moģn® urļit, kdy bylo urļit®ho 

miln²ku dosaģeno. 

- BĨt zamŊŚen na nezbytn§ rozhodnut², neboŠ miln²ky reprezentuj² podm²nky na cestŊ k 

c²li projektu. 

- Zachovat logiku postupu prac² ve formŊ pracovn² s²tŊ, zn§zorŔuj²c² strategii vĨvoje 

projektu od postupnĨch c²lŢ aģ ke koneļn®mu produktu. 

- BĨt dostateļnŊ struļnĨ a pŚehlednĨ. 

Aby viz² projektu z²skali nejen ļlenov® projektov®ho tĨmu, ale i ostatn² subjekty pod²lej²c² se 

urļitĨm zpŢsobem na realizaci projektu, mŊl by bĨt implementaļn² pl§n projektu prezentov§n 

nejl®pe na jedn® stranŊ zpracovan®ho pl§nu miln²kŢ. Tak je moģn® zcela jasnŊ prezentovat 

pŚijatou strategii projektu. Pl§n miln²kŢ se tak st§v§ strategickĨm r§mcem nebo kostrou 

projektu, definovanĨmi v term²nech postupnĨch vĨsledkŢ ļi krokŢ, kterĨch mus² bĨt dosaģeno. 

Pl§n miln²kŢ se mus² zpracovat kvalifikovanŊ, aby byl srozumitelnĨ, kontrolovatelnĨ a 

poskytoval pŚehled o projektu a prostor pro vybudov§n² spolupr§ce a rozdŊlen² zodpovŊdnost² 

mezi vġechny z¼ļastnŊn® subjekty pod²lej²c² se na realizaci projektu. Pl§ny miln²kŢ mohou bĨt 

zpracov§ny pro ļinnosti ve vġech f§z²ch ģivotn²ho cyklu projektu. NapŚ²klad pl§n miln²kŢ mŢģe 

bĨt zpracov§n pro: 

- studii proveditelnosti, 

- studii technick®ho Śeġen², 

- vĨbŊrov® Ś²zen² a kontraktace, 

- vlastn² implementaci projektu, 

- atd. 
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Charakter miln²kŢ se ve vztahu k Ś²zen² realizace projektu mŊn² v prŢbŊhu kaģd® z tŊchto f§z². 

V poļ§teļn²ch f§z²ch se klade dŢraz na podporu tvoŚivosti. PozdŊji je kladen dŢraz na 

dokonļen² prac², a proto musej² bĨt miln²ky v²ce pŚedpisuj²c², a tak i l®pe kontrolovateln®. 

12.9 Metoda GTD 

Podle knihy M²t vġe hotovo: Jak zvl§dnout pr§ci i ģivot a c²tit se pŚi tom dobŚe od Davida 

Allena. Jde o pŚeklad anglick®ho origin§lu Getting Things Done, odtud i v ļeġtinŊ ļasto 

pouģ²van§ zkratka t®to metody ï GTD. 

Jedna z ļastĨch ot§zek manaģera projektu je, jak Ś²dit projekt dobŚe a nedŊlat pŚitom z jeho 

Ś²zen² vŊdu. Chceme Ś²dit bez chyb, ale z§roveŔ bez zbyteļn®ho okec§v§n², nekoneļn®ho 

pl§nov§n² a aģ pŚeopatrn®ho pŚeġlapov§n² na m²stŊ. 

GTD: 

- je jednoduch§, a proto se d§ skuteļnŊ dobŚe pouģ²t v praxi, 

- je podle selsk®ho rozumu, 

- snadno se d§ rozġ²Śit pokroļilejġ²mi technikami pl§nov§n². 

5 krokŢ pl§nov§n² projektu podle metody GTD neboli tzv. Ămodel pŚirozen®ho pl§nov§n²ñ 

se skl§d§ z tŊchto krokŢ: 

1. Definice c²le a z§sad: zde si mus²me ujasnit jednak z§mŊr (proļ chceme projekt 

realizovat?) a tak® z§sady (co je tŚeba dodrģet, pokud bychom jinak mŊli ¼plnŊ volnou 

ruku?). Tato kombinace d§ n§sledn®mu pl§nov§n² jasnĨ rozmŊr i zac²len², je to vģdy 

nejlepġ² vŊc, kde zaļ²t. Kdyģ se pŚi pl§nov§n² nebo i pŚi Ś²zen² projektu zaļneme 

skuteļnŊ ztr§cet, vraŠme se k c²li a z§mŊru. 

2. PŚedstava o vĨsledc²ch: v tomto bodŊ je metoda skuteļnŊ siln§ a snad i jedineļn§. 

Nav²c ji to ļin² skuteļnŊ barvitou a z§ģivnou. Zkusme si detailnŊ a ģivŊ v mysli 

pŚedstavit fenomen§ln² ¼spŊch ï jak chceme, aby vĨsledek na konci vypadal, jak by se 

mŊl klient c²tit atp. VĨbornĨ zpŢsob, pŚi kter®m n§s rovnou nejsp²ġe zaļnou napadat 

prvn² myġlenky k pl§nov§n². 

3. Brainstorming: v t®to f§zi zaznamen§vejme vġechny myġlenky, kter® n§s k budouc²mu 

projektu napadaj², i kdyģ to nejsp²ġ bude velmi nahodil® a nesouvisl®. Dodrģme z§sady 

brainstormingu, a aby n§pady skuteļnŊ proudily a k nŊļemu to bylo, mus²me je skuteļnŊ 

vhodnŊ zaznamen§vat. JednoznaļnŊ lze doporuļit myġlenkov® mapy (nŊkdy t®ģ zv§no 

jako ment§ln² mapy). 

4. UspoŚ§d§n²: To, co jsme v pŚedchoz²m kroku skupinovŊ nebo sami nespoutanŊ 

vychrlili, nyn² ļek§ na to, abychom tomu dali formu a kriticky tyto n§pady posoudili.  I 

zde vyuģijeme myġlenkov® mapy, zde je vġak tak® prostor pro vyuģit² klasickĨch metod 

pl§nov§n², kdyģ to komplexnost projektu skuteļnŊ vyģaduje. V tomto kroku tak® 

doporuļujeme vz²t k ruce n²ģe uvedenĨ kontroln² seznam, kterĨ sn²ģ² riziko nemilĨch 

opomenut² pŚi pl§nov§n². 

5. Urļen² dalġ²ch krokŢ: posledn²m krokem pl§nov§n² je urļen² prvn²ch konkr®tn²ch 

ļinnost², kter® lze nyn² udŊlat, aby se projekt posunul dopŚedu. 

Kontroln² seznam: 

- c²le projektu ï Je projekt realizovatelnĨ? Neexistuj² nŊjak® lepġ² alternativy? Chceme 



189 
 

jej realizovat? 

- podpora zadavatele ï M§te jasnou podporu zadavatele projektu vļetnŊ a dostatek 

potŚebnĨch zdrojŢ (penŊz, lid², vlastn²ho ļasu aj.)? 

- spolupracovn²ci ï M§te pro realizaci projektu dostateļnŊ spolehlivĨ a kvalitn² tĨm? 

- pravomoci a odpovŊdnost ï Je (nebo bude) jasnŊ rozdŊlena odpovŊdnost za d²lļ² 

ļinnosti na projektu i za projekt jako celek? 

- sledov§n² kvality ï Jsou urļeny mechanismy, jimiģ bude pŚi realizaci projektu 

sledov§na kvalita budouc²ho vĨsledku projektu, popŚ. i prŢbŊģnĨch d²lļ²ch vĨstupŢ? 

- rozdŊlen² na etapy a revize projektu ï Nebylo by vhodn® projekt rozļlenit na nŊkolik 

f§z², kter® by se sn§ze Ś²dily a po jejichģ skonļen² bychom vģdy projekt pŚehodnotili 

oproti pŢvodn²mu zad§n²? 

- rizika ï Zv§ģili jsme peļlivŊ vġechna moģn§ rizika projektu? Jsou tato rizika ¼nosn§? 

V²me, jak tato rizika budeme Ś²dit? 

- zainteresovan® strany ï Identifikovali jsme vġechny zainteresovan® strany, tj. skupiny 

lid² a organizace kterĨch se projekt dotĨk§? V²me, jak mohou projekt ovlivnit a jak s 

nimi budeme komunikovat? 

- ostatn² ļinnosti a projekty ï Kdyģ budeme realizovat tento projekt, nebudeme toho 

m²t uģ celkovŊ hodnŊ? Nekoliduje s ostatn²mi pl§ny ļinnost², jinĨmi projekty? 

- vŢdcovstv² ï M§ projekt jasn®ho vŢdce a vizion§Śe? 

- dokumentace ï Jak bude vedena dokumentace projektu a jeho vĨsledn®ho produktu k 

pŚed§n²? 

12.10 Proļ vznikaj² probl®my 

Jedno je pŚipravit dokonalĨ pl§n, druh® pak pŚi realizaci projektu skuteļnŊ podle pl§nu 

postupovat. I ty nejlepġ² pl§ny selh§vaj², kdyģ nen² dostatek vŢle je plnit. Mezi dŢvody, proļ 

tomu tak je, paŚ² zejm®na n²ģe uveden®. 

- StudentskĨ syndrom: Profesor informuje studenty, ģe za tĨden budou ps§t test. Jak§ je 

typick§ reakce studentŢ? Budou protestovat, ģe se nestihnou pŚipravit. Kdyģ profesor 

podlehne a d§ jim v²ce ļasu, kdy se zaļnou uļit? V pŚ²padŊ, ģe se jedn§ o typick® 

studenty, nezaļnou dŚ²v neģ noc pŚed zkouġkou. V projektech je situace obdobn§. Pokud 

osoba zodpovŊdn§ za realizaci dan® aktivity v², ģe ļas pro ni stanovenĨ je 

nadhodnocenĨ, bude odkl§dat jej² realizaci na nejpozdŊji moģnĨ moment. A pak zaļnou 

pracovat Murphyho z§kony. Zat²mco byl ļas nav²c jiģ promarnŊnĨ kvŢli studentsk®mu 

syndromu, ¼kol je dokonļenĨ pozdŊ. Dalġ² pŚ²mo navazuj²c² ¼kol zaļne automaticky s 

opoģdŊn²m. 

- Parkinsonovy z§kony: Plat², ģe pr§ce se prodluģuje do takov® m²ry, aby naplnila ļas 

urļenĨ pro jej² uskuteļnŊn². Pokud je doba na splnŊn² dan®ho ¼kolu sedm dn², ale jej² 

realiz§tor v², ģe je schopnĨ ji udŊlat za ļtyŚi, udŊl§ to tak? NeudŊl§. Protoģe kdyģ ļlen 

projektov®ho tĨmu Śekne sv®mu nadŚ²zen®mu o dŚ²vŊjġ²m splnŊn² ¼kolu, ten bude pŚ²ġtŊ 

poļ²tat se zkr§cenĨm term²nem. Proto se bude radŊji pracovn²k vŊnovat nedŢleģitĨm 

vylepġen²m ¼kolu, kter§ nemaj² mnoho spoleļn®ho se zad§n²m. VĨsledek? UġetŚenĨ ļas 

se promarn². 
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- Poģadavky integrace: Ve vŊtġinŊ projektŢ je z§vŊreļnĨ stupeŔ spojen²m nŊkolika 

vĨstupŢ plynouc²ch z bal²ku kl²ļovĨch aktivit. NapŚ²klad fin§ln² produkt je spojen²m 

pŊti takovĨch bal²kŢ. PŚedpokl§dejme, ģe ļasovĨ odhad pro kaģdĨ z nich je takovĨ, ģe 

je 80- ti% ġance, ģe bude vġe dokonļeno vļas. Jak§ je ġance, ģe se integrace zah§j² vļas? 

Aby mohla probŊhnout ve stanoven®m ļase, je nutn®, aby byly vġechny bal²ky 

dokonļeny. Ġance, ģe jeden ¼kol bude dokonļen vļas, je 80 %; ġance, ģe dva ¼koly 

budou dokonļeny vļas, je 80 % Ĭ 80%, coģ je 64 %. PravdŊpodobnost, ģe vġech pŊt 

¼kolŢ bude dokonļeno vļas, je tedy 33%. AŠ chceme nebo nechceme, integrace vļas 

nezaļne. A kdyģ si uvŊdom²me, ģe ve skuteļn®m ģivotŊ jsou projekty mnohem 

komplexnŊjġ², nen² vŢbec pŚekvapen²m, ģe mnoho projektŢ dopad§ ne¼spŊġnŊ. 
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Kontroln² ot§zky 

1. Kdy se hod² pouģ²t strukturovan® zobrazen² WBS a kdy grafick®? 

2. Popiġte metody Work Breakdown Structure a GanttŢv diagram a vyj§dŚete jejich vyuģit² 

v procesech Ś²zen² projektu. 

3. Popiġte metody - s²Šov® analĨzy, kritick® cesty CPM (Critical Path Method), Metodu 

PERT (Program Evaluation and Review Technique) a vyj§dŚete jejich vyuģit² v 

procesech Ś²zen² projektu. 

4. Proļ projektovĨ manaģeŚi vyuģ²vaj² WBS? 

5. Charakterizujte ļasov® implementaļn² pl§ny. 

6. K ļemu slouģ² Ganttovy diagramy? 

7. JakĨch technik mŢģeme vyuģ²t k odhadov§n² ļasu? 

8. K ļemu je urļena s²tov§ analĨza v r§mci pl§novac²ho procesu? 

9. Co je to kritick§ cesta? 

10. K ļemu slouģ² miln²ky? 

11. Pro sestaven² s²Šov®ho grafu mus²me m²t znalost n§sleduj²c²ch vstupn²ch dat (ļinnost², 

¼kolŢ). Kter® do uveden®ho vĨļtu nepatŚ²?: 

a. Identifikaci ļinnost² (posloupnost a n§vaznosti) 

b. Dobu trv§n² ļinnost² 

c. Dobu zah§jen² a ukonļen² ļinnost² 

d. Kritick® ļinnosti 

 

Cviļen² 

TŚi pracovn²ci poļ²taļov® firmy byli povŊŚeni ¼kolem vybudovat z§kazn²kovi poļ²taļovou 

linku. 

a. Sestavte s²ŠovĨ graf. 

b. Metodou CPM zjistŊte ļasovou n§roļnost pŚ²pravy. Jak dlouho minim§lnŊ akce trv§? 

c. NaleznŊte a vyznaļte kritickou cestu. VypoļtŊte ļasov® rezervy jednotlivĨch ļinnost². 

d. Sestavte ¼seļkovĨ diagram. 

Ļinnost N§sleduj²c² ļinnost Doba trv§n² v 

hodin§ch 

N§roky na zdroje 

A Spec. s²tŊ B,C,D 5 1 

B N§kup HW F 2 2 

C N§kup SW F 2 2 

D VystŊhov§n² m²stnosti E 3 3 

E PŚ²prava m²stnosti F 3 3 

F Instalace HW G 5 2 

G Instalace SW H,I 4 1 

H Kontrola syst®mu J 3 2 

I Đklid m²stnosti J 2 2 

J PŚed§n² do provozu - 1 1 
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13 TIME MANAGEMENT ANEB JAK SE NEUPRACOVAT  

Zn§te tvrzen², ģe Ăza vġechno mŢģe ļasñ? Mnoz² jistŊ ano. Nem§me ļas se sej²t s pŚ§teli, jsme 

zanepr§zdnŊni plnŊn²m ¼kolŢ sedm dnŢ v tĨdnu, rodina se ļasto mus² podŚ²dit naġemu 

pracovn²mu vyt²ģen². Poloģme si vġak ot§zku. Ovl§d§ ļas n§s nebo my ovl§d§me svŢj ļas? 

Pokud mŢģete odpovŊdŊt, ģe ļas ovl§d§te sami podle svĨch pŚedstav, m§te vyhr§no. NŊkteŚ² z 

n§s jsou vġak pŚi pln®m vyt²ģen² sp²ġe otrokem ļasu. 

PŚi pl§nov§n² projektu je jedn²m z prvn²ch ¼kolŢ identifikovat nutn® ļinnosti a jejich d®lku.  K 

tomu n§m napom§haj² n§stroje jako WBS, kritick§ cesta a jin®. V kontextu pl§nov§n² pak 

urļujeme miln²ky, tedy ¼koly smŊŚuj²c² k naplnŊn² rozhoduj²c²ch vĨstupŢ a jejich term²ny, kter® 

nelze mŊnit ļi jinak upravovat. Jiģ se mŢģeme drģet dat, kter§ jsou pevn§, dan§ a v pŚ²padŊ 

vŊtġiny projektŢ schv§len§ investorem projektu. 

Do ide§ln²ho pl§nu ļinnost² a term²nŢ n§slednŊ vstupuje lidskĨ faktor a schopnost kaģd®ho 

jedince se s pl§nem vypoŚ§dat. Zde uģ nelze poļ²tat pouze s projektovĨm pl§nem, ale i s naġimi 

potŚebami, moģnostmi a schopnostmi. Nikdo neģije pouze v uzavŚen® bublinŊ bez interakce s 

jinĨmi jedinci. Time management nen² pouze mechanick® pl§nov§n² ļasu a zad§v§n² term²nŢ 

do di§Śe, ale tak® trocha asertivity, umŊn² komunikace a jasn® vize, kde shled§v§me priority. 

Teorie zabĨvaj²c² se time managementem (TM) lze vysledovat uģ v 15. a 18. stolet² v d²le Leona 

Albertiho a Benjamina Franclina. TM ch§pali jako vz§cnĨ zdroj k uġetŚen² a vyuģit² ļasu. D²ky 

spr§vn®mu uģit² ļasu lid® dos§hnou svĨch pracovn²ch a osobn²ch c²lŢ. Teorii TM doplnil 

Kamein, kterĨ zdŢraznil dŢleģitost jasnĨch c²lŢ, pl§nov§n², stanoven² priorit, vyruġov§n² atd. 

Dnes se nejzn§mŊjġ² teorie TM spojuj² se jm®nem Covey109, kterĨ dŊl² TM do ļtyŚ f§z² vĨvoje 

(nebo tak® generac²): 

- V prvn² f§zi se jedn§ o pozn§mky, seznamy jednoduchĨch ¼kolŢ. VytvoŚili jsme 

seznamy ¼kolŢ, ke kterĨm pŚiŚad²me zdroje potŚebn® k realizaci. V prvn² f§zi m§me 

urļeno Ăcoñ m§me dŊlat. 

- Druh§ generace je doplnŊna o pl§nov§n², pŚ²pravu, tvorbu c²lŢ, tvorbu di§ŚŢ, 

zaznamen§v§n² schŢzek. K ¼kolŢm pŚiŚazujeme ļasovou osu. Tedy m§me odpovŊŅ na 
Ăcoñ a Ăkdyñ. 

- Ve tŚet² generaci se soustŚed²me na tvorbu priorit, kontrolu hodnot, stanovujeme 

kr§tkodob® a dlouhodob® c²le, denn² ¼koly. Ve tŚet² generaci odpov²d§me na ot§zku 

Ăjakñ. VĨhodou t®to f§ze je kombinace a logickĨ sled ļinnost². Objevuje se zde jiģ dŢraz 

na tĨmovou spolupr§ci. PŚi striktn²m dodrģov§n² a stanovov§n² c²lŢ, priorit a pl§nŢ se 

mŢģeme dostat aģ ke druh®mu p·lu, kdy budeme postr§dat flexibilitu a kreativitu a 

vŊnovat se pouze operativn²mu Ś²zen². 

- V posledn² f§zi se zamŊŚujeme pouze na aktivity, kterĨm je potŚeba se vŊnovat, a tŊm 

vymezujeme potŚebnĨ ļas. PacovskĨ110 pŚedpokl§d§, ģe pŚijet² metod uģ²vanĨch ve 

ļtvrt® f§zi pŚedstavuje z§roveŔ pŚijet² nov®ho ģivotn²ho stylu. Nalezneme zde nŊkolik 

dŢleģitĨch myġlenek: 

o SplnŊn² ¼kolu nedos§hneme pouze prostŚednictv²m pl§nov§n² a Ś²zen². 

                                                     
109 COVEY, Stephen R. 7 n§vykŢ skuteļnŊ efektivn²ch lid²: z§sady osobn²ho rozvoje, kter® zmŊn² v§ġ ģivot. 3., rozġ. 

vyd. Praha: Management Press, 2014, 366 s. ISBN 978-80-7261-268-0. 
110 PACOVSKħ, Petr. ĻlovŊk a ļas: time management IV. generace. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, 259 s. ISBN 80-

247-1701-8. 
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Nezapom²nejme na spokojenost a pohodu. Jen ļlovŊk spokojenĨ a motivovanĨ 

je schopnĨ dos§hnout dobrĨch vĨsledkŢ.  

o V r§mci ¼kolŢ nemus² bĨt vģdy splnŊn² c²lŢ t²m podstatnĨm. NŊkdy mŢģeme v 

prŢbŊhu plnŊn² ¼kolŢ pŚij²t na to, ģe cesta ke splnŊn² ¼kolŢ je pro podstatu vŊci 

dŢleģitŊjġ² neģ samotn® splnŊn² ¼kolu. 

o Cestou k ¼spŊchu je vŢle. Jedinec, aby dok§zal Ś²dit ļas, mus² nejprve zaļ²t 

ovl§dat s§m sebe.   

o Je dŢleģit® m²t v rovnov§ze celĨ svŢj ģivot. Jde o harmonii pracovn²ho i 

soukrom®ho ģivota. V pŚ²padŊ nespokojenosti na jedn® stranŊ oblasti nemŢģete 

bĨt spokojeni celkovŊ. 

ZamŊŚ²me-li se na vyuģit² metod TM v projektov®m Ś²zen², mŢģeme jeho potŚebnost a vĨhody 

doloģit i vĨsledky vĨzkumŢ. NapŚ²klad vĨzkumn§ studie z roku 2005 veden§ Nonisem, Fordem 

a Tengem z Arkansask® st§tn² univerzity dok§zala, ģe v z§padn²m pojet² ļasu m§ TM pozitivn² 

vliv na pracovn² vĨsledky, vĨkon, spokojenost zamŊstnancŢ a jejich zdrav². Z toho pro n§s 

vyplĨv§, ģe budeme-li my a naġi kolegov® dodrģovat TM, m§me vŊtġ² pravdŊpodobnost 

¼spŊġn®ho dokonļen² projektovĨch c²lŢ a z§roveŔ je pravdŊpodobnŊjġ², ģe budeme spokojeni v 

pracovn²m prostŚed². 

Jako u kaģd®ho projektu pl§nujeme na zaļ§tku ¼ļel a c²l projektu; i v naġem osobn²m time 

managementu bychom si na zaļ§tek mŊli stanovit c²l. V kaģd®m projektu by n§m mŊlo bĨt 

jasn®, kter® c²le jsou urļeny pro danĨ projekt, a jak konkr®tnŊ v projektu figurujeme. Pokud v 

tom m§me nejasnosti, je dobr® se zeptat nadŚ²zen®ho nebo zadavatele projektu. Nev²me-li c²l, 

nelze se k nŊmu pŚibl²ģit, protoģe nev²me, kam vlastnŊ jdeme. V²me, kter® c²le jsou stanoveny 

celkovŊ pro projekt, kde se nach§z²me. Zamysleme se vġak, zda c²l urļenĨ pro n§s je v souladu 

s c²lem osobn² kari®ry. Jestliģe to, ļeho bychom chtŊli dos§hnout v profesn²m ģivotŊ, nen² v 

souladu s c²lem projektu, je ot§zka, zda se v projektu angaģovat. C²le, kter® si stanov²me, by 

mŊly d§vat smysl. RadŊji si urļeme nŊjakĨ c²l neģ nem²t ģ§dnĨ. Z§roveŔ se nezahlŠte velkĨm 

mnoģstv²m stanovenĨch c²lŢ, kter® jiģ pŚedem nen² moģn® zvl§dnout. PŚi stanoven² se pokuste 

stanovit c²l na principu ï jasn® vymezen², mŊŚitelnost, dosaģitelnost, orientace na vĨsledky a 

definice v ļase. Ļ²m obecnŊjġ² c²l je, t²m hŢŚe se soustŚed²te na ¼koly a aktivity, kter® v§m maj² 

k jeho dosaģen² pomoci. 

 

 

 
Ļasem nelze plĨtvat, je lepġ² jej efektivnŊ vyuģ²t. Tedy vyuģ²t tak, aby byly splnŊny vaġe 

Zamyġlen² 

Kdyģ nev²me, kam j²t, mŢģeme j²t nekoneļnŊ dlouhou dobu a nikdy tam nedojdeme. StejnŊ tak 

by ġlo shrnout Ś²zen² sv®ho ļasu. Pl§nov§n² ļi zmŊna mŢģe zaļ²n§ jasnĨm stanoven²m c²le ļi 

nŊkolika c²lŢ. 

Zamyslete se a odpovŊzte na ot§zky: 

JakĨ je v§ġ c²l v osobn² kari®Śe? Na jak® pozici byste chtŊli za pŊt let bĨt? Ļeho chcete     v 

n§sleduj²c²ch pŊti letech dos§hnout? 

JakĨ je v§ġ c²l v rodinn®m a soukrom®m ģivotŊ? 

M§te-li vyps§ny odpovŊdi, pokuste se je uspoŚ§dat v ļasov®m horizontu. RozdŊlte je na c²le 

dlouhodob® (v n§sleduj²c²ch pŊti leteché), stŚednŊdob® (v jednotlivĨch letech) a kr§tkodob® 

(mŊs²ce a dny). 
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pŚedstavy a poģadavky. Stanovili jste si c²le, v²te, kam smŊŚujete. Pro dosaģen² c²le nemus²te 

dŊlat veġker® aktivity, kter® se vyskytnou. Je potŚeba jen urļit ty efektivn². VĨsledky 

ekonomick® studie Vilfreda Pareta111 lze pŚev®st i do oblasti TM. Tak zvan® Paretovo pravidlo 

se urļuje pomŊrem 80/20. Tedy napŚ²klad 20 % ¼sil² produkuje 80 % efektu. Pouze 20 % ļasu 

str§ven®ho na aktivitŊ ovlivn² 80 % vĨsledkŢ aktivity. NedŊlejte vġe, rozhodnŊte, co je dŢleģit®, 

a tomu vŊnujte pozornost. 

Na Paretovo pravidlo navazuje ABC analĨza. D²ky t®to metodŊ si stanov²me priority, respektive 

urļujeme jejich dŢleģitost. RozdŊl²me aktivity na dŢleģit® a nutn®. Đkoly rozdŊlen® podle 

dŢleģitost² vzhledem ke stanovenĨm c²lŢm rozdŊl²me do tŚ² skupin: 

A. dŢleģit® ¼koly ï tvoŚ² 15 % ļasu a pŚin§ġ² 65 % zisku, 

B. stŚednŊ dŢleģit® ¼koly ï tvoŚ² 20 % ļasu a pŚin§ġ² 20 % zisku, 

C. m§lo dŢleģit® ¼koly ï tvoŚ² 65 % ļasu a pŚin§ġ² 15 % zisku. 

Z toho n§m pro praxi vyplĨv§ (Seiwert112): dennŊ si napl§nujme jeden dva ¼koly A (zhruba tŚi 

hodiny), urļeme dalġ² dva tŚi ¼koly B (zhruba hodina). ZbylĨ ļas ponechejme pro ¼koly C 

(zhruba hodina). 
 

 

Pravidlem time managementu nen² m²t den nalinkovanĨ po minut§ch a dopŚedu jej zn§t. SplnŊn² 

takov®ho pl§nu i pŚi sebelepġ²m Ś²zen² je nerealistick®. ZbylĨ ļas si rezervujme pro neļekan® a 

nepl§novan® aktivity. Poļ²tejme s nepl§novanĨmi okolnostmi (neļekan® telefon§ty, zmŊny v 

pl§nu, vyruġen² kolegy atd.). 

Vypiġte si na pap²r 20 ¼kolŢ dneġn²ho dne do jednoho sloupce. Tyto ¼koly rozdŊlte do ļtyŚ 

skupin dle obr§zku 15. 

Đkoly zaŚazen® do skupiny A jsou dŢleģit® a nal®hav®. MŊly by bĨt splnŊny jako prvn². Je 

potŚeba je udŊlat co nejdŚ²ve a co nejl®pe. 

 

 
 

Đkoly zaŚazen® do skupiny B jsou dŢleģit®. Dejme si pozor na myln® m²nŊn², ģe vġechny ¼koly 

jsou dŢleģit®. U toho si vzpomeŔme na naġe stanoven® c²le. Tyto ¼koly je potŚeba splnit, ale 

jeġtŊ m§me rezervn² ļas. Zaznamenejme si je a stanovme term²n, do kdy mus² bĨt splnŊny. 

V kvadrantu C jsou ¼koly nutn®. Tyto ¼koly mŢģeme odm²tnout. VŊtġinou nejsou fat§lnŊ 

dŢleģit® pro dosaģen² stanovenĨch c²lŢ. Jsme-li vedouc², ¼koly nutn® delegujme. 

                                                     
111 Vilfredo Pareto, italskĨ ekonom a sociolog, 1848ï1923 
112 L. J. Seiwert, pŚedn² pŚedstavitel time managementu a lifeleadershipu 

Tip! 

Budeme-li poļ²tat s osmihodinovou pracovn² dobou, pl§nujme pouze pŊt hodin. Zbyl® tŚi 

hodiny nepl§nujme. 

Tip! 

Nen² dŢleģit® neust§le pracovat, je dŢleģit® si vybrat, co n§m stoj² za n§mahu, a tomu se na 

sto procent vŊnovat! 
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Obr§zek 35 DŢleģit® x nutn® 

Đkoly, kter® jsme urļili jako nedŢleģit® a nenutn®, rovnou vymaģme ze seznamu ¼kolŢ.  Pokud 

tento ¼kol nespln²me, nebude to m²t ģ§dn® dŢsledky na vĨsledek pr§ce ļi stanoven® c²le. Pro 

vedouc² pracovn²ky doporuļujeme vytvoŚit takovĨ styl pr§ce, aby se k nim tento typ ¼kolŢ 

nedost§val a byl rovnou filtrov§n (SloanŢv princip). 

Popsan® dŊlen² se nazĨv§ EinsehowerŢv princip a napomŢģe n§m k stanoven² priorit a t²m 

efektivnŊ Ś²dit svŢj ļas. 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kontroln² ot§zky 
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1. Co je hlavn²m principem time managementu? 

2. StruļnŊ charakterizujte jednotliv® f§ze vĨvoje time managementu. 

3. Popiġte ABC analĨzu. 

4. Co je to syndrom vyhoŚen²? 

5. JakĨ vliv maj² chronotypy na time management? 
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14 METODY A NĆSTROJE PLĆNOVĆNĉ ZDROJš 

Souļ§st² pl§nov§n² projektu je i ot§zka zdrojŢ. M§me-li omezen® disponibiln² zdroje, bude jim 

vytvoŚen² poģadovanĨch vĨstupŢ trvat urļitou dobu (a budou st§t urļitŊ sumu penŊz). Pokud 

chci vĨstupy rychleji, mus²m pŚikoupit dalġ² zdroje nebo zredukovat poģadovan® vĨstupy. Tato 

z§vislost je celkem zŚejm§.  Ne vģdy vġak lze t²mto zpŢsobem uvaģovat. V nŊkterĨch pŚ²padech 

naraz²me na urļit® technologick® limity, kter® n§m zkr§tka neumoģn² nŊco udŊlat rychleji (i ten 

nejrychlejġ² beton na trhu bude nŊjakou dobu tuhnout, nez§visle na poļtu dŊln²kŢ okolo). 

V projektov®m Ś²zen² rozezn§v§me dva druhy zdrojŢ: lidsk® a materi§ln². LidskĨmi zdroji se 

m²n² vġichni v r§mci konkr®tn² organizaļn² jednotky nebo ti, kteŚ² maj² urļit® dovednosti. 

JakĨkoliv druh zaŚ²zen² a infrastruktury (jako je n§Śad², vybaven², poskytov§n² sluģby, 

informaļn² technologie a jako jsou informace a dokumenty, znalosti, penŊģn² fondy), je vŊcnĨ 

zdroj. 

V ļesk®m n§rodn²m prostŚed² mezi zdroje nepoļ²t§me materi§l. Materi§l se ļinnostmi projektu 
spotŚebov§v§, na rozd²l od zdrojŢ, jejichģ disponibilita se ļinnostmi projektu omezuje, ale 

nespotŚebov§v§. 

Souļ§st² managementu zdrojŢ je optimalizace zpŢsobŢ jejich vyuģ²v§n² v r§mci ļasov®ho 

harmonogramu projektu, stejnŊ jako i neust§l® monitorov§n² a Ś²zen² tŊchto zdrojŢ. 

Pl§nov§n² zdrojŢ zahrnuje definov§n² poģadovanĨch zdrojŢ a optimalizovan® pl§nov§n² s 

ohledem na veġker® dostupn® a dosaģiteln® zdroje. 

Odhad obvykle zaļ²n§ stanoven²m mnoģstv² nebo m²ry poģadovanĨch zdrojŢ, kter® se pak 

pŚevede do finanļn²ho rozpoļtu, a to pomoc² indexovanĨch tabulek nebo skuteļnĨch sazeb. 

Pro definov§n² z§soby zdrojŢ je nezbytn® posouzen² z hlediska ļasov®ho (dostupnosti), 

kvalifikaļn²ho (vhodnost k plnŊn² specifickĨch ¼kolŢ) a celkov®ho stavu (deficit v celkov® 

z§sobŊ). 

Pro ¼ļely pl§nov§n² se uvaģuje s vyuģit²m veġkerĨch zdrojŢ, kter® se vztahuj² ke specifickĨm 

ļinnostem, po celou dobu projektu aģ do jeho ukonļen². Đpravou term²nŢ a poļtu zdrojŢ lze 

doc²lit vyv§ģen² zdrojŢ (plynulosti ļerp§n²) s rŢznĨmi prioritami, tj. minimalizace ļasovĨch 

rezerv a trv§n² projektu, ġkod zpŢsobenĨch prodlen²m nebo konfliktŢ pŚi spoleļnĨch 

projektech. 

C²lem kapacitn²ho pl§nov§n² je stanovit, jak® pracovn² s²ly, materi§ly vļetnŊ energi², strojŢ a 
zaŚ²zen² jsou nutn® k proveden² ļinnost² a zda budou v prŢbŊhu projektu k dispozici. Hlavn² 

procesy kapacitn²ho pl§nov§n² zahrnuj²: 

- Urļen² potŚebnĨch zdrojŢ projektŢ a n§rokŢ na nŊ. Pro kapacitn² pl§nov§n² projektu 
jsou podkladem zejm®na struktura projektu, soupis ļinnost², resp. ļasovĨ pl§n projektu, 
a znalost, kter® zdroje jsou potenci§lnŊ k dispozici a za jakĨch podm²nek.  Vzhledem k 
tomu, ģe nasazen² zdrojŢ je z§visl® na trv§n² jednotlivĨch ļinnost² projektu, souvis² ¼zce 

s ļasovĨm pl§nem projektu a prakticky kaģd® rozhodnut² o dobŊ trv§n² ļinnosti se 
prom²t§ do n§rokŢ na zdroje a naopak.  Pro zdrojovou analĨzu je   proto potŚebn® 
stanovit v ļasov®m pl§nu projektu n§roky na jednotliv® druhy zdrojŢ a stanovit jejich 
celkov® limitn² mnoģstv². Z§kladn²m n§strojem pro ohodnocov§n² zdroj v r§mci 
kapacitn²ho pl§nov§n² je odbornĨ ¼sudek. Obvykle se ļinnosti ohodnocuj² bud 
prŢmŊrnou potŚebou jednotlivĨch druhŢ zdrojŢ v prŢbŊhu vġech ļinnost², nebo 
prostŚednictv²m tzv. zdrojovĨch kŚivek, popŚ. dobou nasazen² zdroje. 

- ZjiġtŊn² omezen²: prozkoum§me, kter® zdroje jsou k dispozici a zda maj² nŊjak® 
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omezen² dostupnosti nebo kapacity (napŚ²klad jsou alokov§ny na jinĨ projekt). 

- Porovn§n²: srovn§me identifikovan® potŚeby se zjiġtŊnĨmi omezen²mi a identifikujeme 

konflikty zdrojŢ (nejļastŊji potŚebujeme v pl§nu v²ce zdrojŢ, neģ kolik   jich m§me k 

dispozici). 

- Vyrovn§n² zdrojŢ: vyŚeġen² konfliktŢ, snaģ²me se problematick§ m²sta nŊjak vyŚeġit. 

VĨstupy kapacitn²ho pl§nov§n² bĨvaj²: 

-  v tabulkov® formŊ, zejm®na jako ļ²seln§ sumarizace zdrojŢ, 

-  v grafick® formŊ, zejm®na jako: 

o histogramy (sloupcov® grafy) potŚeby zdrojŢ, u nichģ vodorovn§ osa 

pŚedstavuje ļas, zat²mco na svisl® ose jsou uvedeny jednotky kapacity 

jednotlivĨch pl§novanĨch zdrojŢ, histogramy pl§novanĨch zdrojŢ lze 

zpracov§vat i variantnŊ, pro porovn§n² rŢznĨch sc®n§ŚŢ. 

o GanttŢv diagram zdrojŢ, v nichģ jsou n§roky na zdroje vyj§dŚeny jako 

obd®ln²ky nad ļasovou osou, d®lka obd®ln²ku odpov²d§ trv§n² ļinnosti a 

vĨġka obd®ln²ku odpov²d§ poļtu poģadovanĨch zdrojŢ. 

Pokud je urļitĨ druh zdroje vyuģ²v§n v²ce projekty, je ¼ļeln® sestavit souhrnnĨ pl§n n§rokŢ na 
zdroje vġech projektŢ (portfolia), aby bylo moģno zajistit optim§ln² vyuģ²v§n² tŊchto zdrojŢ. 

Vstupem pro pl§nov§n² zdrojŢ je pŚedevġ²m stanovenĨ rozsah projektu (WBS, doplnŊn§ 

pŚ²padnŊ o tabulku dimenz²), pŚedstava o ļasov®m harmonogramu a pŚ²padnŊ i definice c²lŢ a 

rozsahu prac² (SOW), je-li vypracov§na. Tedy vġe, co n§m pomŢģe vytvoŚit si pŚedstavu o pr§ci, 

kterou bude potŚeba vykonat z hlediska obsahu, rozsahu a ļasu. DŢleģitĨm aspektem je t®ģ 

alespoŔ r§mcov® povŊdom² o moģn® n§kladnosti jednotlivĨch ļinnost². 

Pokud m§me vĨġe uveden® informace v dostateļn® m²Śe (coģ je u rŢznĨch projektŢ rozd²ln®), 

mŢģeme pŚistoupit k samotn® identifikaci potŚeby zdrojŢ na jednotliv® ļinnosti. Je zŚejm®, ģe 

obecn® vyj§dŚen² potŚeby dovednost² zvl§dne i jen Ś²d²c² tĨm, ot§zka kapacity ï n§roļnosti 

¼kolu ï je vġak ļasto sloģitŊjġ². Obvykle je pouģit nŊkterĨ z pŚ²stupŢ: 

-  KvalifikovanĨ odhad: manaģer projektu konzultuje n§roļnost ¼kolu napŚ. s liniovĨm 
manaģerem oddŊlen², jehoģ dovednost je potŚeba a spoleļnŊ odhadnou poģadovanou 
kapacitu (napŚ. formou odhadu poļtu ļlovŊkodnŢ nebo pŚ²mo poļtu lid², kteŚ² by mŊli 
na ¼kolu spolupracovat). 

-  Historick§ zkuġenost (analogie): pokud obdobn® projekty jiģ prob²haly, obsahovaly 
obdobn® ļinnosti a ty spotŚebovaly urļit® mnoģstv² zdrojŢ, lze tedy odvodit, kolik jich 
bude nyn² tŚeba. 

-  Normy: v nŊkterĨch organizac²ch a oborech jsou urļit® ¼kony normalizov§ny, i co se 
kapacity zdrojŢ tĨļe, a lze tedy poģ²t pŚ²sluġn® tabulky. 

-  Simulace: v organizac²ch a projektech, kter® obsahuj² velkou nejistotu, bĨvaj² nŊkdy 
pouģity rŢzn® matematick® modely a simulace, podle kterĨch je pl§n stanoven. 

-  Kreativn² techniky: zvl§ġtŊ u IT projektŢ Ś²zen®ho podle nŊkterĨch z agiln²ch pŚ²stupŢ 
se vyuģ²vaj² techniky typu Ăpokerñ ï dotļen² vĨvoj§Śi jsou poģ§d§ni, aby odhadli 
n§roļnost dan®ho ¼kolu vĨbŊrem karty ze sady karet, kter§ obsahuje nŊjakou ļ²selnou 
Śadu. Vġichni svŢj vĨbŊr souļasnŊ zveŚejnŊn. Ten, kdo odhadl nejniģġ² hodnotu, 
vysvŊtl², proļ tak uļinil, stejnŊ jako ten, kdo odhadl nejv²ce. Na z§kladŊ kr§tk® diskuse 
je pak stanoven odhad. 

 



256 
 

V t®to f§zi pl§nov§n² zdrojŢ zat²m pŚ²liġ neŚeġ²me jejich kapacity, pouze se snaģ²me konstatovat, 

ģe ļinnost, kter§ m§ vyprodukovat urļitĨ vĨsledek za urļitou dobu, potŚebuje     k dodrģen² 

parametrŢ urļitou kapacitu zdrojŢ. Pokud budeme napŚ²klad potŚebovat odvozit deset z§silek 

nŊjak®ho materi§lu za pŊt dnŢ, pŚiļemģ odvoz jedn® z§silky je pro jednoho ļlovŊka pr§ce na 

celĨ den, je zŚejm®, ģe pro splnŊn² zadan®ho vĨsledku a ļasu budou potŚeba dva lid® (a dvŊ 

auta). 

Pl§nov§n² zdrojŢ je obvykle v t®to f§zi anonymn², Śeġ² se pouze potŚebn® profese ļi dovednosti. 

Teprve ve chv²li, kdy m§me vĨġe uvedenĨm zpŢsobem identifikov§ny kapacitn² potŚeby vġech 

ļinnost² v harmonogramu, jsou naġe n§roky porovn§ny s realitou. K tomu potŚebujeme dalġ² 

vstup ï informaci o disponibilitŊ zdrojŢ, kter® mŢģeme na projekt alokovat. V²me napŚ²klad, ģe 

v naġ² organizaci je deset procesn²ch analytikŢ, nicm®nŊ pokud je osm z nich v poģadovan®m 

intervalu ļasu pŚiŚazeno na nŊjakĨ jinĨ projekt, re§lnŊ m§me k dispozici pouze dva. 

Pokud bychom v dan®m pŚ²padŊ poļ²tali s celou kapacitou oddŊlen², zŚejmŊ bychom byli v 

budoucnosti dost nemile pŚekvapeni. Informaci o skuteļn® disponibilitŊ zdrojŢ samozŚejmŊ 

nejsme schopni z²skat, aniģ by prob²halo dostateļnŊ sofistikovan® pl§nov§n² zdrojŢ organizace 

a souļasnŊ dostateļnŊ ļast§ aktualizace projektovĨch pl§nŢ (vļetnŊ pŚ²padnĨch poģadavkŢ na 

zdroje i z neprojektovĨch ļinnost²). To je sice dost n§roļn®, nicm®nŊ bez pŚihl®dnut² ke skuteļn® 

dostupnosti zdrojŢ budou naġe pl§ny znaļnŊ nejist®. 

N§slednŊ probŊhne porovn§n² kapacitn²ch poģadavkŢ naġeho projektu s dostupnost² 

jednotlivĨch alokovanĨch zdrojŢ. 

Vġechny vĨstupy se obvykle prov§dŊj² podle druhŢ zdrojŢ jednak za vġechny ļinnosti, jednak 
za jednotliv® skupiny ļinnost². Pokud se urļitĨ druh zdroje vyuģ²v§ v projektu, je ¼ļeln® sestavit 

souhrnnĨ pl§n n§rokŢ na zdroje projektŢ, aby bylo moģno zajistit optim§ln² vyuģ²v§n² tŊchto 

zdrojŢ. 

Ļerp§n² n§kladŢ a ostatn²ch zdrojŢ, stupeŔ rozpracovanosti nebo dokonļen² pl§novanĨch 

projektovĨch prac² se prov§d² integrovanou kontrolou postupu prac² na projektu, pŚiļemģ je 

nezbytn® splnŊn² n§sleduj²c²ch pŚedpokladŢ: 

- Zdroje mus² bĨt pŚesnŊ stanoveny v pŚedinvestiļn² f§zi projektu a jejich specifikace mus² 
bĨt uskuteļnŊna ve f§zi podrobn®ho pl§nov§n². 

- Je-li pl§novan§ vĨġe zdrojŢ vyġġ² neģ zdroje disponibiln², je nutno hledat jinou variantu 

realizace projektu. 

- ZvĨġ²-li se v prŢbŊhu realizace projektŢ poģadavky na zdroje, mus²me jako kompenzaci 
identifikovat ty projektov® ļinnosti, kde je moģno dos§hnout ¼spor. 

 

Zdroje aŠ uģ lidsk® nebo materi§ln² se mus² v projektu pŚiŚazovat uv§ģlivŊ. Existuj² tŚi dŢvody, 

proļ je tŚeba se pŚi Ś²zen² projektu zabĨvat pŚiŚazov§n²m zdrojŢ: 

- Progn·za vyuģit² nŊkterĨch kl²ļovĨch zdrojŢ mŢģe uk§zat, ģe v nŊjak®m budouc²m 
obdob² bude nadbyteļnĨ poļet pracovn²kŢ. Tato informace by mŊla pŚ²sluġn® projektov® 

manaģery upozornit, ģe je tŚeba z²skat zak§zky nebo napl§novat pŚeŚazen² tŊchto 

pracovn²kŢ. 

- Dalġ²m dŢvodem pŚiŚazov§n² zdrojŢ je vyhnout se pŚirozenĨm nesrovnalostem na dvŊ 

ļinnosti ve stejnou dobu. 

- Pokud budou stanoveny nejdŚ²ve a nejpozdŊji pŚ²pustn® term²ny, bude moģno vyrovnat 
pracovn² zat²ģen² a uvŊdomit si dŢsledky pŚ²padn®ho nedodrģen² term²nŢ. 
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S²ŠovĨ graf pŚin§ġ² do zaŚazen² zdrojŢ vŊtġ² jasno, graf uk§ģe, jak® zdroje jsou poģadov§ny a 

kdy, coģ mŢģe odhalit, ģe potŚeba nŊkterĨch zdrojŢ bude vŊtġ², neģ kolik jich bude v urļitou 

dobu k dispozici. V kaģd® ļinnosti, kritick® cestŊ nebo projektu lze vģdy hlesat kompromis 

mezi ļasem a n§klady. 

 

Obr§zek 36 S²ŠovĨ graf projektu 

Pod²vejme se na hranovŊ orientovanĨ s²ŠovĨ graf na obr§zku 36. Po napl§nov§n² pr§ce 

dostaneme celkovĨ pŚehled pracovn²kŢ odbornost², kter® bude projekt vyģadovat (Tabulka 13). 

Dejme tomu, ģe nejmladġ²ch inģenĨrŢ m§me pouze devŊt. Jak® jsou naġe moģnosti? Co bychom 

mohli udŊlat? Jak§ jsou rizika? 

Tabulka 13 CelkovĨ pŚehled pracovn²kŢ odbornost² 
 

  Poģadovan® zdroje 

Ļinnost Pl§novan® 
trv§n² 

Starġ² 
inģenĨr 

Mladġ² 
inģenĨr 

Konstrukt®r Mechanik ElektroinģenĨr Technick§ 
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 

*ļinnost je na kritick® cestŊ 
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Tabulka 14 Poģadavek na mladġ² inģenĨry podle s²Šov®ho grafu 
 

Ļinnost Poģadavky na mladġ² inģenĨry v jednotlivĨch tĨdnech 
(za pŚedpokladu nejdŚ²ve moģn®ho zaļ§tku u kaģd® ļinnosti) 

A 4 4 4                        

B    2 2 2 2 2 2                  

C 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4               

D             2 2             

E               5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5  

F               2 2 2 2 2 2       

G 1 1 1 1 1 1                     

H       3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3       

J                     2 2 2 2 2  

K                          1 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Obr§zek 37 Histogram poģadavkŢ na mladġ² inģenĨry 

Obr§zek 37 zn§zorŔuje celkov® zapojen² mladġ²ch inģenĨrŢ v kaģd®m tĨdnu. Jsou zde dva 

tĨdny, kdy je potŚeba deseti mladġ²ch inģenĨrŢ, ale jsme omezeni t²m, ģe jich m§me pouze 

devŊt. M§me n§sleduj²c² moģnosti: 

- vyuģ²t pŚesļasovou pr§ci, 

- pouģ²t na tuto pr§ci starġ² inģenĨry, 

- pozdrģet ļinnost F, kter§ m§ ļasovou rezervu, o dva tĨdny. 

Posledn² moģnost, kter§ se zd§ nejvhodnŊjġ², nese riziko sn²ģen² ļasov® rezervy, kterou mŢģeme 

pozdŊji potŚebovat. ObecnŊ Śeļeno, v pŚ²padŊ jednoho projektu mŢģeme zdrojov§ omezen² 
odstranit n§sleduj²c²m zpŢsobem: 

- urļit poģadavky na zdroje pro ļinnosti na kritick® cestŊ, 

- doplnit poģadavky na zdroje pro ostatn² ļinnosti s pouģit²m ģ§douc²ch term²nŢ zah§jen², 

- srovnat poģadavky na zdroje s jejich dostupnost², 

- stanovit moģnosti odstranŊn² konfliktu zdrojŢ, kter® jsme zjistili. MŢģeme  si ovŊŚit, zda 

jde skuteļnŊ o konflikt, upravit term²ny zah§jen² ļinnost² s ļasovou rezervou, vŊnovat 

ļasov®mu pl§nu vŊtġ² pozornost a sn²ģit neefektivn² prostoje, zlepġit produktivitu, 

doļasnŊ pŚizpŢsobit dostupnost zdrojŢ (pl§nov§n²m pŚesļasŢ, zmŊnou pl§nu dovolen®, 

pŚijet²m dalġ²ch pracovn²kŢ na dobu urļitou nebo zad§n²m ¼kolŢ nŊkomu jin®mu 

formou kontraktu), zmŊnit dostupnost zdrojŢ (ġkolen²m nebo podporou z²sk§v§n² dalġ² 

kvalifikace k naplnŊn² potŚeb nebo najmut²m novĨch lid²), zmŊnit ļasovĨ pl§n (zrychlit 

kritickou cestu, ļ²mģ se dostanete do pŚedstihu pŚed pl§nem, zpomalit kritickou cestu, 

coģ povede ke zpoģdŊn², nebo zmŊnit term²ny zah§jen² novĨch projektŢ) nebo zmŊnit 
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pl§n (specifikace, sled ļinnost² nebo standardy tĨkaj²c² se pŚiŚazov§n² zdrojŢ). 

Dejme tomu, ģe m§me souļasnŊ druhĨ projekt. PŚedpokl§dejme, ģe pro ļinnost W jsou 

zapotŚeb² ļtyŚi kontroloŚi a my jich m§me pouze ġest. Pokud posuzujeme druhĨ projekt 

izolovanŊ, nen² zde ģ§dnĨ probl®m, ale nastane, kdyģ se budeme snaģit sladit jeho potŚebu 

kontrolorŢ s potŚebou prvn²ho projektu.  Jak ļinnost W v druh®m projektu, tak ļinnost K v 

prvn²m projektu jsou na kritick® cestŊ a dohromady vyuģij² sedm kontrolorŢ souļasnŊ. NŊco se 

s t²m mus² prov®st. Postup je v tomto pŚ²padŊ stejnĨ jako pŚi odstraŔov§n² konfliktu u jednoho 

projektu s t²m rozd²lem, ģe: 

- projekty mus² bĨt seŚazeny podle priority, 

- poģadavky na zdroje projektŢ s nejvyġġ² prioritou budou uspokojeny jako prvn², 

- poģadavky na zdroje projektŢ s druhou nejvyġġ² prioritou budou na ŚadŊ jako druh®. 

VĨsledkem je, ģe projekty s niģġ² prioritou se zpoģŅuj², v jejich vĨstupech doch§z² ke 

kompromisn²m Śeġen²m nebo se uzav²r§ mnoho nepl§novanĨch smluv se subdodavateli. NŊkdy 

se vyplat² urychlit malĨ nebo bezvĨznamnĨ projekt, aby se dostal z cesty, a zabr§nit tak 

v§ģn®mu konfliktu, kterĨ by jinak vznikl. Poļ²taļe mohou v mnoh®m projektov® pl§nov§n² 

usnadnit, avġak je tŚeba se vyvarovat z§pisu nespr§vnĨch ¼dajŢ a chyb v programov§n². 

14.1 Kompromis mezi ļasem a n§klady 

Metoda kritick® cesty byla historicky spojov§na se s²ŠovĨmi grafy, u nichģ se pŚedpokl§d§, ģe 

ļas pro kaģdou ļinnost lze regulovat.  To znamen§, ģe ļinnosti mohou bĨt zrychleny, je-li k nim 

pŚiŚazeno v²ce zdrojŢ. Proto pro kaģdou ļinnost (i pro cestu v grafu nebo pro celĨ projekt) 

existuje moģnost kompromisu mezi ļasem a n§klady. 

Jestliģe se budeme snaģit zrychlit projekt, mus²me urychlit kritickou cestu. Ze vġech ļinnost² na 

kritick® cestŊ je finanļnŊ nejm®nŊ n§roļn® zrychlit ty ļinnosti, kter® maj² nejniģġ² n§klady v 

pomŊru k z²skan®mu ļasu. 

NejvŊtġ² probl®m se zdroji se objev², kdyģ dojde ke zmŊnŊ ļasov®ho pl§nu projektu. MŢģe to 

bĨt zpŢsobeno zmŊnou vaġeho projektu nebo jin®ho projektu nebo posunem term²nu zah§jen² 

projektu. Nikdy si nemŢģeme bĨt jisti, kterĨ n§vrh projektu bude schv§len, kdy bude skuteļnŊ 

zah§jen. Proto mus²me bĨt neust§le ve stŚehu, sledovat tyto zmŊny a jejich vliv na zdroje, kter® 

m§me v pl§nu pouģ²t. Na zaļ§tku manaģer projektu vymysl² projektovĨ pl§n, kterĨ podrobnŊ 

rozep²ġe projekt do ļinnost², miln²kŢ aģ do ukonļen². Potom dopln² ļasov® odhady ke kaģd® 

ļinnosti, aby stanovil term²n dokonļen². Tyto odhady jsou zaloģeny na pŚedpokladu, ģe zdroje 

ï pŚedevġ²m lid® ve vlastn² organizaci ï budou k dispozici na zaļ§tku i v prŢbŊhu konkr®tn²ch 

ļinnost². Avġak jak postupuje ļas i projekt, mŊn² se priority uvnitŚ organizace. Kdyģ se tak 

stane, sl²ben® zdroje se obvykle pŚesunou na projekty s vyġġ² prioritou (coģ jsou obvykle ty, 

kter® maj² vŊtġ² obt²ģe). To pak vede ke zmŊnŊ term²nu dokonļen² projektu. ManaģeŚi projektŢ 

mus² takov® ztr§ty zdrojŢ pŚedv²dat a poļ²tat s nimi ve svĨch pl§nech. Jinak se dostanou do 

nepŚ²jemn® situace, v n²ģ se budou snaģit vysvŊtlit dŢvody ļasov®ho skluzu zadavateli, kterĨ je 

s§m ģ§dnĨm jedn§n²m nezpŢsobil. 

JinĨ probl®m mŢģe nastat, kdyģ budeme cht²t vyuģ²t pomoc z jin®ho odborn®ho ¼tvaru uvnitŚ 

spoleļnosti. PŚedstavme si, ģe n§ġ projekt potŚebuje pomoc ¼tvarŢ A, B, C (bez ohledu na to, o 

kter§ oddŊlen² ļi divize jde). Jestliģe pr§ce, kterou pro kaģdĨ dalġ² ¼tvar m§me, vyģaduje pŚesnŊ 

takov® mnoģstv² ļasu, kter® je pro ¼tvar A dosud nepŚidŊlen®, lze oļek§vat n§sleduj²c² reakce: 

- Đtvar A n§m bude moct vyhovŊt a naġe poģadavky budou (a ģ§douc² zpŢsobem) 
vykrĨvat jeho nevyuģitĨ ļas. 
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- Đtvar B n§m bude pravdŊpodobnŊ cht²t opravdu pomoct a bude tvrdit, ģe nech§peme 
spr§vnŊ obt²ģnost ļinnost². Bude se n§s snaģit pŚesvŊdļit, ģe ļinnost vyģaduje daleko 

v²ce pr§ce, neģ jsme si mysleli, a pravdŊpodobnŊ se bude snaģit nafouknout naġe 

potŚeby, aby si v ¼tvaru mohli zaplnit nevyuģitĨ ļas. 

- Đtvar C nebude ani ochoten se s n§mi bavit, protoģe m§ uģ pŚ²liġ mnoho pr§ce. 

- Proto jsou informace o vyt²ģen² jinĨch ¼tvarŢ tak dŢleģit®. 

- Existuje jeġtŊ nŊkolik stabiln²ch probl®mŢ, na kter® bychom si mŊli d§vat pozor. Nal®zt 

vysoce kvalifikovan® ļleny tĨmu je vģdy probl®m, protoģe jich nen² nikdy dost. Ļasto 

budeme muset pouģ²t jen to, co je k dispozici, neģ abychom mŊli to, co je ide§ln². 

UvolnŊn² jakĨchkoliv zdrojŢ z jejich projektu obvykle zabere v²ce ļasu, neģ se 

pŚedpokl§d§. Z²skat odpov²daj²c² ļas od jednotlivcŢ, kteŚ² jsou na vaġem projektu jen na 

ļ§steļnĨ ¼vazek, bĨv§ sloģit®, ale za pokus to stoj². Kdyģ to mus²me Śeġit, snaģme se jim 

sp²ġe napl§novat cel® dny neģ jen ļ§sti. 

Poļ²taļe jsou velmi uģiteļn§ pomŢcka pro analĨzu a sestavov§n² pŚehledŢ potŚeb lidskĨch 

zdrojŢ na v²ce soubŊģnŊ prob²haj²c²ch projektech a mohou n§s upozornit na potenci§ln² 

probl®my s omezen²m zdrojŢ. Pokud se poļ²taļe pouģ²vaj² jako podpora pl§nov§n² (nebo 

ļehokoliv v t®to souvislosti), existuje nebezpeļ² vloģen² nespr§vnĨch ¼dajŢ nebo chyby v 

programov§n². 

14.2 řeġen² konfliktŢ a vyrovn§n² zdrojŢ 

Existuje v²ce zpŢsobŢ, jak Śeġit konflikt na zdroj²ch (kdy je alokovan® vŊtġ² mnoģstv², neģ kter® 

m§me k dispozici). Prim§rn²m Śeġen²m je vģdy vyuģ²t rezerv v ļasov®m pl§nu, kter® mohou 

¼spŊġnŊ vyrovnat zdroje. 

ObecnŊ jsou kromŊ vyuģit² ļasovĨch rezerv k dispozici n§sleduj²c² moģnosti: 

1. Vyuģ²t pŚesļasovou pr§ci (tedy zvĨġit kapacitu zdroje, coģ sice jde, nicm®nŊ je to 
efektivn² pouze po omezenou dobu). 

2. VymŊnit zdroj za vĨkonnŊjġ² (m²sto junior vĨvoj§Śe vymŊnit zdroj za senior vĨvoj§Śe, 

coģ vġak bude zŚejmŊ n§kladnŊjġ²). 

3. Stanovit dalġ² moģnosti odstranŊn² konfliktŢ zdrojŢ, kter® jste zjistili, napŚ²klad 

mŢģete: 

o ovŊŚit, zda jde skuteļnŊ o konflikt (vyģaduje danĨ ¼kol celou kapacitu nebo jen 
jej² ļ§st?), 

o rozpadnout ļinnost do dalġ² ¼rovnŊ detailu a vyhled§vat optimalizaci zde, 

o zlepġit produktivitu (napŚ²klad nŊjakou pracovn² pomŢckou, rychlejġ²m SW 
apod.), 

o najmout dalġ² zdroje (posunou hranici maxima dostupnĨch zdrojŢ), 
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o posunout koncovĨ term²n, pokud to nepŢjde jinak. 

14.3 Dalġ² aspekty souvisej²c² se zdroji  projektu  

Aļkoliv to zat²m nebylo pŚ²mo zm²nŊno, vġechny zdroje nŊco stoj², vļetnŊ naġich intern²ch 
spolupracovn²kŢ. KromŊ mzdy jde o nejrŢznŊjġ² reģie ï a napŚ. i fakt, ģe pokud pracuj² na vaġem 

projektu, nevytv§Ś² hodnoty nŊkde jinde apod. Proto je nutn® vŊnovat pozornost i t®to str§nce a 

hl²dat si rozpoļet projektu. I zde se nab²z² pŚ²padn§ moģnost vyuģit² eventu§ln²ch ļasovĨch 

rezerv. 

Metoda kritick® cesty byla historicky spojov§na se s²tovĨmi grafy, u nichģ se pŚedpokl§d§, ģe 
ļas pro kaģdou ļinnost lze regulovat. To znamen§, ģe ļinnosti mohou bĨt zrychleny, je-li     k 

nim pŚiŚazeno v²ce zdrojŢ (aģ na vĨjimky, ve kterĨch jsme s dobou trv§n² na technologick®m 

minimu). Proto pro kaģdou ļinnost, a v dŢsledku toho i pro cestu v grafu nebo pro celĨ projekt, 

existuje moģnost kompromisu mezi ļasem a n§klady. Pokud je to moģn®, pokusme se jej hledat. 

D§le, jak postupuje ļas i projekt, mŊn² se ļasto priority uvnitŚ organizace. Kdyģ se tak stane, 

sl²ben® zdroje se obvykle pŚesunou na projekty s vyġġ² prioritou (coģ jsou obvykle ty, kter® maj² 

vŊtġ² obt²ģe). To pak mŢģe v®st ke zmŊnŊ term²nu dokonļen² projektu. ManaģeŚi projektŢ mus² 

takov® ztr§ty zdrojŢ pŚedv²dat a vļas na nŊ reagovat. Jinak se mohou dostat do nepŚ²jemn® 

situace, v n²ģ se budou snaģit vysvŊtlit dŢvody ļasov®ho skluzu zadavateli, kterĨ je s§m ģ§dnĨm 

jedn§n²m nezpŢsobil. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kontroln² ot§zky 
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1. Co je c²lem kapacitn²ho pl§nov§n²? 

2. Co je vĨstupem kapacitn²ho pl§nov§n²? 

3. Jak byste Śeġili konflikt mezi n§klady a ļasem? 

4. Co jsou zdroje v projektu a jak je ļlen²me? 

5. Kdy v projektu pŚiŚazujeme zdroje? 

6. Kter® zdroje by mŊly bĨt prioritnŊ monitorov§ny? 
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15 FINANCOVĆNĉ PROJEKTU 

Projekty se st§vaj² ned²lnou souļ§st² podnikatelsk® ļinnosti. Spoleļnosti jsou si dobŚe vŊdomy 

toho, ģe pokud chtŊj² uspŊt mezi konkurenc², musej² se neust§le zlepġovat. PodnŊtem k realizaci 

projektŢ nen² ale jen snaha uspokojovat neust§le rostouc² potŚeby, n§roky a pŚ§n² spotŚebitelŢ 

nebo snaha udrģet krok s konkurenc², ale dŢvodem mŢģe bĨt tak® snaha o sniģov§n² celkovĨch 

n§kladŢ, efektivnŊjġ² vyuģ²v§n² zdrojŢ spoleļnosti a dalġ². Realizace projektŢ vyģaduje 

samozŚejmŊ nejen ¼ļast lid², tedy jejich vŊdomost², schopnost² a dovednost² a dalġ²ch zdrojŢ 

spoleļnosti, ale tak® znaļnĨ pod²l finanļn²ch prostŚedkŢ, kter® jsou ļasto jedn²m z 

nejdŢleģitŊjġ²ch prvkŢ projektŢ. 

V z§vislosti na oboru podnik§n² vynakl§daj² pŚedn² svŊtov® firmy na realizaci projektŢ 5 aģ 20, 

ale i v²ce procent sv®ho obratu. Existuj² propoļty, kter® prokazuj², ģe tyto investice pŚedstavuj² 

jeden z nejefektivnŊjġ²ch zpŢsobŢ vyuģ²v§n² finanļn²ch prostŚedkŢ. 

Nejen pŚ²prava, ale hlavnŊ realizace projektu je spojena s n§klady (vĨzkum, vĨvoj, pŚ²prava 

nov® vĨroby, prŢzkum trhu, propagace atd.). Nedostatek finanļn²ch prostŚedkŢ je ļasto vn²m§n 

jako nejvŊtġ² pŚek§ģka realizace projektu. Finance jsou vġak kritickĨm zdrojem, bez nŊhoģ 

nemŢģe podnikatelsk§ ļinnost prob²hat. Neģ se zaļne zjiġŠovat potŚeba finanļn²ch prostŚedkŢ, 

je vhodn®, aby si spoleļnost uvŊdomila, jak® vlastn² zdroje m§ k dispozici a jak® zdroje vyuģ²v§. 

TŊmi mŢģe bĨt finanļn² kapit§l, souļasnĨ majetek (vĨrobn² stroje, vĨpoļetn² technika, SW, 

skladov® ļi obchodn² prostory), jednotliv® zkuġenosti, znalosti a dovednosti, zamŊstnanci, 

ļasov® a vĨrobn² kapacity, produkty, chr§nŊn® prŢmyslov® vlastnictv², kontakty, dobr® vztahy 

na spr§vnĨch m²stech, image, dobr§ povŊst, st§l² z§kazn²ci, dodavatel® a dalġ². 

Financov§n² projektŢ mŢģe prob²hat nŊkolika zpŢsoby. Jedn§ se o vlastn² vnitŚn² zdroje firmy, 

vlastn² vnŊjġ² zdroje firmy (poch§zej²c² z kapit§lov®ho trhu, tedy napŚ²klad emise akci²), 

bankovn² pŢjļky, leasing, soukromĨ rizikovĨ kapit§l, veŚejn® prostŚedky vļetnŊ prostŚedkŢ 

poskytnutĨch Evropskou uni². 

15.1 N§klady v ģivotn²m cyklu projektu  

Pro rozhodnut² o investici je tŚeba br§t v ¼vahu ģivotn² cyklus projektu, pro kterĨ projekt ļerp§ 

urļit® n§klady. N§klady v ģivotn²m cyklu jsou souļtem veġkerĨch n§kladŢ, jeģ jsou vynaloģeny 

na: 

1. VĨvoj nebo n§vrh pŚedmŊtu dan®ho projektu, kter® se obvykle soustŚed² do projektŢ 
typu: 

a. studie proveditelnosti, 

b. prŢzkumy n§vratnosti, 

c. vĨvoj produktu nebo prototypu vļetnŊ jeho testov§n² a dokumentace. 

2. VĨrobu pŚedmŊtu dan®ho projektu podle n§vrhu, kterĨ mŢģe zahrnovat: 

a. n§klady na tvorbu pŚedmŊtu projektu, tj. n§klady na pr§ci a materi§l, 

b. vĨrobu nebo poŚ²zen² podpŢrnĨch technologi², 

c. vĨstavbu pŚ²padnŊ adaptace budov, 

d. testov§n², ġkolen² obsluhy, dokumentaci, 

e. dopravu a manipulaci atd. 
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3. Provoz a ¼drģbu. Jedn§ se napŚ²klad o: 

a. n§klady na pr§ci ï rŢzn® drobn® zmŊny a ¼pravy, testov§n² a prevence, 

b. materi§l a n§hradn² d²ly, 

c. provoz podpŢrnĨch technologi², budov atd., 

d. manipulaci a dopravu. 

4. N§klady na vyŚazen² a likvidaci (napŚ²klad rozebr§n², recyklace, doprava apod.). 

N§klady ģivotn²ho cyklu projektu lze rozdŊlit do tŚ² skupin: 

1. Provozn² n§klady, kter® nen² moģn® pŚiŚadit ke konkr®tn²mu projektu (pŚev§ģnŊ 

administrativn² ļinnost ï rutinn² aktivity): 

a. ļinnost manaģera, 

b. veden² evidence n§padŢ, 

c. udrģov§n² kontaktu napŚ²klad s partnerskĨmi vĨvojovĨmi pracoviġti. 

2. Provozn² n§klady projektu: 

a. osobn² n§klady na vlastn² zamŊstnance, 

b. n§klady na extern² ļleny tĨmu, 

c. reģijn² n§klady s t²m spojen®. 

3. Investiļn² n§klady projektu nutn® k realizaci projektu (jednor§zovĨ investiļn² vĨdaj): 

a. n§klady na stroje, 

b. n§klady na budovy, 

c. n§klady na software, 

d. n§klady na vĨrobn² linky, 

e. apod. 

15.2 Jak financovat projekt  

Jako nejvŊtġ² pŚek§ģku vlastn²ho rozvoje spoleļnosti povaģuj² podnikatel® nedostatek 

finanļn²ch prostŚedkŢ. Finance jsou kritickĨm zdrojem, bez nŊjģ se neobejde ģ§dn® podnik§n². 

V praxi to ovġem vypad§ tak, ģe zajistit financov§n² hlavnŊ u malĨch spoleļnost² byl velkĨ 

probl®m, kterĨ se kvŢli rŢznĨm zdrojŢm financov§n² stal m®nŊ patŚiļnĨ. V r§mci financov§n² 

projektu lze vyuģ²t tŚi z§kladn² zdroje, z nichģ mŢģe bĨt projekt krytĨ: 

- financov§n² z intern²ch (soukromĨch, vlastn²ch) zdrojŢ, 

- financov§n² z extern²ch (ciz²ch) zdrojŢ, 

- podpora z veŚejnĨch zdrojŢ a ze zdrojŢ Evropsk® unie. 

15.2.1 Standardn² zdroje financov§n² 

Mezi standardn² zdroje financov§n² patŚ²: 

- ciz²: bankovn² ¼vŊr, finanļn² leasing, dluhopisy, business angels. 

- vlastn²: navĨġen² z§kladn²ho kapit§lu. 
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- emise akci² u a. s. 

- vklad novĨch nebo st§vaj²c²ch vlastn²kŢ do z§kladn²ho jmŊn² u ostatn²ch typŢ 
obchodn²ch spoleļnost². 

- specifick® (kombinovan®): venture capital, strategickĨ partner, IPO. 

Struļn§ charakteristika jednotlivĨch typŢ finanļn²ch moģnost²: 

Bankovn² ¼vŊr: Projekty, hlavnŊ ty inovaļn², nejsou nejobl²benŊjġ² ¼vŊrovou ļinnost² banky, 

neboŠ tyto v§ģ² pomŊrnŊ velk® riziko, jemuģ se banky nerady vystavuj². Toto riziko mus² bĨt 

kompenzov§no velmi dobrĨm ruļen²m, histori² spoleļnosti, jej²mi schopnostmi plnit sv® 

z§vazky, ale tak® pŚesvŊdļivost² ģadatele ohlednŊ projektu.  Banky preferuj² typy projektŢ, s 

nimiģ uģ se setkaly. Komerļn² bankovn² ¼vŊry jsou sp²ġe vhodn® pro poŚ²zen² investiļn²ho 

majetku (vĨrobn² haly, stroje a ostatn² zaŚ²zen² apod.) neģ k pŚ²m®mu financov§n² projektu. 

PŚedloģen® projekty k financov§n² ¼vŊrem bĨvaj² znaļnŊ n§roļn® v technick® oblasti, kter® 

nejsou pracovn²ci banky schopni vyhodnotit a jejich posouzen² extern²mi experty by bylo pro 

banku finanļnŊ znaļnŊ n§roļn®. Ļesk® banky se nav²c v devades§tĨch letech vyļerpaly svou 

angaģovanost² ve velkĨch, ļasto pŚedluģenĨch spoleļnostech a na poskytov§n² ¼vŊrŢ na 

nadŊjn® projekty, pŚedkl§dan® malĨmi spoleļnostmi, jim nezbĨvaly prostŚedky ani odhodl§n². 

Neochota bank angaģovat se pŚi financov§n² projektŢ je zvl§ġtŊ vĨznamn§ ve vztahu k malĨm 

a stŚedn²m spoleļnostem, kter® zpravidla nemohou poskytnout bance dostateļn® z§ruky za 

pŚij²manĨ ¼vŊr. PŚ²znaļn§ je v t®to souvislosti i vĨrazn§ informaļn² asymetrie, kdy spoleļnost 

m§ podrobn® informace o technick® str§nce projektŢ, ale bance chyb² vŊtġinou dalġ² informace 

ekonomick®ho charakteru, dŢleģit® pro poskytnut² ¼vŊru. Pokud by byla nakonec banka 

ochotn§ ¼vŊr poskytnout, nen² spoleļnost zpravidla jej² finanļn² a cenov® poģadavky schopn§ 

akceptovat. 

K dalġ²m bari®r§m ¼vŊrov§n² podnikatelŢ se Śad² nedostateļn§ ochrana pr§v vŊŚitele, nefunkļn² 

¼padkov® pr§vo, nedostatek kvalitn²ch informac² o finanļn² situaci spoleļnosti a n²zk§ kvalita 

podnikatelskĨch z§mŊrŢ. ObecnŊ plat², ģe je pro banky vĨhodnŊjġ² poskytnout jeden vŊtġ² ¼vŊr 

neģ mnoho menġ²ch, protoģe pracnost s pŚ²pravou ¼vŊrŢ je t®mŊŚ nez§visl§ na jeho velikosti. V 

pŚ²padŊ podnikatelsk®ho nezdaru mal® nebo stŚedn² spoleļnosti je u projektu ļasto ohroģena 

cel§ spoleļnost, kter§ se mŢģe dostat do konkurzn²ho Ś²zen². Moģnost z²sk§n² poskytnutĨch 

prostŚedkŢ je v tomto pŚ²padŊ pro banku minim§ln². Pokud ztroskot§ projekt u velk® 

spoleļnosti, potom zpravidla nedoch§z² k ohroģen² jeho existence. 

VĨhody bankovn²ho ¼vŊru spoļ²vaj² v relativnŊ rychl®m vyŚ²zen² a nen§roļn® administrativŊ, 

na stranŊ druh® se vġak jedn§ o relativnŊ drahĨ finanļn² zdroj. 

Finanļn² leasing: Finanļn² leasing je snadnŊjġ² cesta k z²sk§n² investiļn²ho majetku neģ 

prostŚednictv²m bankovn²ho ¼vŊru, a to i v pŚ²padech, kdy jsme pro banku nepŚijateln² a bankou 

odm²tnut². Je proto pro menġ² a stŚedn² spoleļnosti s kr§tkou histori² velmi dobrĨm prostŚedkem 

pro z²sk§n² investiļn²ho majetku, jenģ v prŢbŊhu spl§cen² zŢst§v§ souļ§st² obchodn²ho jmŊn² 

firmy. 

VĨhody finanļn²ho leasingu odpov²daj² vĨhod§m bankovn²ho ¼vŊru, tj. administrativnŊ 

nen§roļn® a rychl® vyŚ²zen² a z²sk§n². NevĨhodou vġak v tomto pŚ²padŊ je, ģe se jedn§ o 

pomŊrnŊ drahĨ typ financov§n². Z§roveŔ se hod² k poŚ²zen² likvidn²ho investiļn²ho majetku 

tzv. jen pro ļ§steļn® financov§n², a to pouze u urļit®ho typu projektu. 

Dluhopisy: Tento zpŢsob z²sk§v§n² potŚebnĨch prostŚedkŢ pro financov§n² projektu se objevuje 

jenom zŚ²dka. PŚesto z²sk§n² extern²ch zdrojŢ t²mto zpŢsobem funguje na ochotŊ investorŢ 

nakoupit danĨ dluhopis, tud²ģ je tento zpŢsob vhodnĨ sp²ġe pro velk® ļi renomovan® spoleļnosti, 
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u nichģ si je investor vŊdom minim§ln²ho rizika, jeģ podstupuje. 

Je zŚejm®, ģe z§kladn²m ļl§nkem financov§n² projektŢ mus² bĨt samotn§ spoleļnost, jinak j² v 

trģn²m prostŚed² hroz² z§nik. Đkolem hospod§Śsk® politiky st§tu je, aby spoleļnosti mohly 

zdroje financov§n² re§lnŊ tvoŚit a vyuģ²vat. DaŔov® zat²ģen² by nemŊlo bĨt ne¼mŊrnŊ vysok®, 

jinak by spoleļnosti sv® zisky umŊle sniģovaly a spoleļnosti s ciz²m kapit§lem by svŢj zisk 

generovaly napŚ²klad prostŚednictv²m cenov® politiky v zahraniļ². Stav kapit§lov®ho trhu by 

mŊl motivovat spoleļnosti k z²sk§v§n² prostŚedkŢ z tohoto zdroje. 

Financov§n² z vlastn²ch zdrojŢ je jistŊ vĨhodn® pŚedevġ²m pro spoleļnosti, kter® netr§p² 

nedostatek finanļn²ch prostŚedkŢ, ale sp²ġe naopak hledaj² moģnosti, jak sv® voln® prostŚedky 

investovat. ĻastŊjġ² jsou vġak situace, kdy by spoleļnosti r§dy realizovaly projekt, ale nemaj² k 

tomu dostatek zdrojŢ a finanļn²ch prostŚedkŢ. Ale i takov® organizace maj² mnoho rŢznĨch 

moģnost². 

NavĨġen² z§kladn²ho jmŊn² vklady spoleļn²kŢ ļi vstupem novĨch spoleļn²kŢ: Jedn§ se o vklad 

jiģ existuj²c²ch spoleļn²kŢ z vlastn²ch osobn²ch prostŚedkŢ do firmy, urļenĨch k realizaci 

projektu. VŊtġinou vġak existuj²c² spoleļn²ci takovĨmi finanļn²mi prostŚedky nedisponuj². 

V pŚ²padŊ vstupu nov®ho spoleļn²ka mus² m²t novĨ spoleļn²k z§jem o projekt a z§roveŔ mus² 

do spoleļnosti pŚin®st finanļn² prostŚedky k pokryt² dan®ho projektu. Tohoto nov®ho 

spoleļn²ka mus² jiģ existuj²c² spoleļn²ci velmi peļlivŊ vyb²rat, neboŠ ve vŊtġinŊ pŚ²padŢ z²sk§v§ 

tato osoba pr§vo pod²let se na rozhodov§n² spoleļnosti. Vstup nov®ho spoleļn²ka nen² v 

podm²nk§ch ĻR bŊģnĨ. 

Mezi vĨhody patŚ² nepotŚebn® zajiġtŊn², avġak mnoģstv² nevĨhod pŚevl§d§. Jedn§ se napŚ²klad 

o nov®ho spoleļn²ka, kterĨ nemus² sd²let stejnou strategii jako jiģ existuj²c² spoleļn²ci. D§le 

dlouhodob® jedn§n² a hled§n² spr§vn®ho spoleļn²ka. V pŚ²padŊ financov§n² pŢvodn²mi 

spoleļn²ky je tato moģnost nejlepġ² a nejjednoduġġ². 

Emise akci²: U velkĨch akciovĨch spoleļnost² se jedn§ o pomŊrnŊ ļasto vyuģ²vanou metodu 

navyġov§n² z§kladn²ho kapit§lu a t²m tak® z²sk§v§n² prostŚedkŢ na financov§n² projektŢ. U 

malĨch ļi stŚedn²ch spoleļnost² je tato moģnost nemysliteln§, neboŠ se zŚ²dka vyskytuje takov§ 

spoleļnost s pr§vn² formou akciov® spoleļnosti. 

Avġak s financov§n²m projektŢ prostŚednictv²m rizikov®ho kapit§lu v podobŊ tzv. business 

angels (BA) a venture capital (VC) fondŢ jsou dnes spojov§ny velk® nadŊje. 

Venture capital je zvl§ġtn² forma navyġov§n² zdrojŢ ļi majetku kapit§lovĨm vstupem dalġ²ho 

spoleļn²ka, tj. vstup rizikov®ho kapit§lu (venture capital). Tento rizikovĨ a rozvojovĨ kapit§l je 

investic², jeģ pŚich§z² do spoleļnost², kter® nejsou veŚejnŊ obchodov§ny. VC mŢģe m²t podobu 

tzv. seed-financing, kter® je zamŊŚeno na financov§n² n§kladŢ vĨzkumu a vĨvoje produktu nebo 

na financov§n² poļ§tkŢ podnik§n² nebo se mŢģe jednat o tzv. start-up- financing, kterĨ se 

zamŊŚuje na zakl§d§n² spoleļnost², pŚ²padnŊ na dalġ² vĨvoj vĨrobkŢ a na poŚ²zen² vĨrobn²ch 

faktorŢ. 

Fond (spoleļn²k, investor) vstoup² do vybran® spoleļnosti tak, ģe navĨġ² z§kladn² kapit§l a jeho 

pod²l je obvykle tvoŚen nadpoloviļn² ļ§st² z celkov®ho z§kladn²ho kapit§lu. Pot® fond kontroluje 

spoleļnost a v pŚ²padŊ ¼spŊġnosti prod§ pŚibliģnŊ po tŚech aģ sedmi letech svŢj pod²l s velkĨm 

ziskem pŢvodn²m vlastn²kŢm. InvestoŚi se v takovĨch pŚ²padech zabĨvaj² projekty podle kvality 

a z§mŊru managementu. 

Rozd²lem VC oproti bankovn²m ¼vŊrŢm je tedy skuteļnost, ģe prostŚednictv²m VC nedoch§z² 

k poskytnut² ¼vŊru spoleļnosti, ale poskytnut² vlastn²ho kapit§lu. VĨhodou je, ģe spoleļnost 

nen² zatŊģov§na spl§cen²m ¼rokŢ a umoŚov§n²m dluhŢ, ale naopak se st§v§ kapit§lovŊ 

vybavenŊjġ². VC investor se obvykle st§v§ menġinovĨm pod²ln²kem na kapit§lu spoleļnosti a 



267 
 

m§ hlavn² pravomoc v rozhodov§n² o nŊkterĨch dŢleģitĨch projektech. 

VĨhodami je nenutnost zajiġtŊn² a skuteļnost, ģe rozhodovac²m prvkem je kvalita projektu a 

z§mŊr managementu. Mezi nevĨhody lze zaŚadit moģnost nov®ho subjektu vstupovat do Ś²zen², 

dlouhodob® jedn§n², administrativn² n§roļnost a tak® mal§ pravdŊpodobnost z²sk§n² tohoto typu 

financov§n². 

Venture kapit§l je vŊtġinou investov§n do projektŢ, jejichģ ¼spŊġnost je nejist§, kter® vġak v 

pŚ²padŊ pŚ²zniv®ho vĨvoje nab²zej² vysok® zhodnocen². Jedn§ se zejm®na o financov§n² novŊ 

vznikaj²c²ch inovativn²ch spoleļnost², zaloģenĨch na vyuģ²v§n² specifickĨch znalost² svĨch 

majitelŢ a kl²ļovĨch zamŊstnancŢ. Tyto spoleļnosti obvykle jeġtŊ nejsou ziskov®, nemaj² 

dostatek hmotnĨch aktiv, a proto nedos§hnou na financov§n² formou bankovn²ch ¼vŊrŢ, a 

pŚitom jiģ vyļerpaly vlastn² zdroje financov§n². 

UvedenĨ typ kapit§lu se vġak pouģ²v§ i k financov§n² projektŢ, kter® jiģ urļitĨ ¼spŊch 

zaznamenaly a potŚebuj² financovat dalġ² rozvoj. V tom pŚ²padŊ je oznaļen² rizikovĨ kapit§l jiģ 

zav§dŊj²c² a sp²ġ by odpov²dalo pojmu rozvojovĨ kapit§l. 

RizikovĨ kapit§l poskytuje solidn² kapit§lovĨ z§klad pro budoucnost ï aby bylo moģno splnit 

z§mŊry rŢstu spoleļnosti a pl§ny jej²ho rozvoje. BŊhem investiļn²ho obdob² spoleļnost neplat² 

ģ§dn® spl§tky ani ¼rokov® n§klady ï z tohoto dŢvodu neexistuje ģ§dnĨ negativn² vliv na 

hotovostn² tok (pokud rizikovĨ kapit§l nezahrnuje prioritn² akcie, ze kterĨch se plat² fixn² 

dividenda a kter® mohou m²t stanoveny term²ny umoŚen², nebo pokud nen² souļ§st² finanļn²ho 

bal²ku dluh). 

Investor rizikov®ho kapit§lu se snaģ² bĨt skuteļnĨm obchodn²m partnerem, kterĨ se pod²l² na 

riziku a odmŊn§ch, poskytuje praktick® rady a odborn® znalosti (dle potŚeby) a napom§h§ 

obchodn²mu ¼spŊchu, obchodn² aktiva nebudou pod ģ§dnĨmi retenļn²mi pr§vy a podnikatel 

nebude muset poskytovat ģ§dn® osobn² z§ruky. Existuje mnoho rozliļnĨch zdrojŢ, druhŢ a typŢ 

organizac² poskytuj²c²ch rizikovĨ kapit§l, takģe je moģn® uspokojit rŢznorod® potŚeby. 

Na druh® stranŊ ani financov§n² rizikov®ho kapit§lu nen² ¼plnŊ bez rizika ï fondy rizikov®ho 

kapit§lu nesou riziko nezdaru stejnŊ jako ostatn² majitel® nebo akcion§Śi. Participuj² na 

kmenov®m jmŊn² a jsou odmŊŔov§ni v z§vislosti na ¼spŊchu firmy ï pod²lej² se na zisku, ale i 

ztr§tŊ a na koneļn®m prodeji investice. 

Financov§n² venture kapit§lem vyuģ²vaj² zejm®na spoleļnosti, kter® se orientuj² na 

technologick® inovace. V zahraniļ² je rozvoj technologi² podporov§n z§kladn²mi tzv. spin-off 

spoleļnostmi, kter® jsou zŚizovan® univerzitami, a c²lem je pŚenos vĨsledkŢ vĨzkumu do praxe. 

Ļasto do nich investuj² i venture kapit§l. 

Aļkoliv m§ financov§n² rizikovĨm VC spoustu pŚednost², nen² v ĻR jeho pouģ²v§n² pŚ²liġ 

rozġ²Śeno. Jedn²m z dŢvodŢ jsou poģadavky VC spoleļnost² na pomŊrnŊ hodnŊ vysokou 

rentabilitu realizovanĨch projektŢ (vŊtġinou na ¼rovni 20 aģ 30 %). 

Jinou formou poskytov§n² rizikov®ho kapit§lu je prostŚednictv²m tzv. business angels neboli 

Ăobchodn²ch andŊlŢñ. Jedn§ se o jednotlivce, kteŚ² se jiģ na trh ¼spŊġnŊ probojovali a hledaj² 

nov® vŊci. Nez§leģ² jim ani tak na vĨnosnosti a minim§ln²m riziku, ale sp²ġe chtŊj² svŢj kapit§l 

d§t do oblasti, kde by se sami mohli angaģovat a vyuģ²vat sv® nabyt® zkuġenosti, schopnosti a 

kontakty k rozvoji spoleļnosti, do n²ģ investovali. V podstatŊ se jedn§ o zakoupen² minoritn²ho 

pod²lu, pŚiļemģ vŊtġinovĨ pod²l se nech§v§ v drģen² pŢvodn²ch vlastn²kŢ, aby jim nechal 

vysokou motivaci k rozvoji jejich firmy. Po nŊjak® dobŊ (3ï5 let) tento svŢj pod²l odprodaj² a 

realizuj² zisk pŚedstavovanĨ rozd²lem mezi n§kupn² a prodejn² cenou sv®ho pod²lu, ļemuģ se 

Ś²k§ exit. 

Business angels preferuj² investice do spoleļnost² v poļ§teļn²ch f§z²ch rozvoje. Jedn§ se 
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zpravidla o fyzick® osoby, kter® v minulosti pŢsobily na pozic²ch vĨznamnĨch manaģerŢ, ale 

jiģ aktivnŊ nepracuj², pŚ²padnŊ jsou to poradci, konzultanti apod. Disponuj² relativnŊ vysokĨm 

kapit§lem, kterĨ mohou investov§n²m do perspektivn²ch spoleļnost² zhodnocovat. Snaģ² se 

investovat v oborech, kterĨm dobŚe rozumŊj², a spoleļnostem poskytuj² i poradenstv². V 

posledn²ch letech se ļasto sdruģuj² do s²t², spolupracuj² pŚi pŚ²pravŊ doporuļen²   i v oblastech, 

na kter® se individu§ln² investoŚi nespecializuj². 

Na rozd²l od venture kapit§lovĨch fondŢ pŚin§ġ² andŊl do spoleļnosti i urļit® know-how v 

podobŊ odbornĨch znalost², orientaci v dan®m oboru, popŚ²padŊ kontakty na strategick® 

partnery. Investiļn² vstup je stejnŊ jako v pŚ²padŊ venture kapit§lu omezen na pŚedem stanoven® 

obdob², na jehoģ konci investor odprod§ svŢj pod²l. Business angels (BA) tedy nehledaj² pouze 

nejvyġġ² vĨnos s urļitou vĨġ² rizika, hledaj² pŚedevġ²m oblast, ve kter® se mohou aktivnŊ 

angaģovat a vyuģ²vat sv® zkuġenosti a kontakty pro podporu rŢstu spoleļnosti, do n²ģ investuj². 

To, co odliġuje tento kapit§lovĨ vstup od VC, je, ģe se uskuteļŔuje zpravidla anonymnŊ. Rozd²l 

oproti VC spoļ²v§ tak® v tom, ģe BA se osobnŊ angaģuje ve spoleļnosti, do n²ģ investoval. 

MŢģe vystupovat jako poradce, pŚin§ġet sv® zkuġenosti, coģ je nepochybnŊ vĨznamnŊ pŚ²nosn®. 

V ĻR a SR tento syst®m nen² natolik rozvinutĨ, aby se dal mŊŚit se zahraniļn²m, kde disponuj² 

rŢzn® s²tŊ BA miliardami eur. 

Jako vĨhody lze u tohoto typu shledat zkuġenosti pŚ²choz²ho investora, jenģ pom§h§ 

spoleļnostem, a tak® levnĨ a rychle dostupnĨ kapit§l pro danou spoleļnost k pokryt² projektu. 

Mezi nevĨhody lze zaŚadit hlavnŊ nerozvinutou s²t BA v tuzemsku a neochotu vŊtġiny 

schopnĨch a zkuġenĨch lid² investovat do projektŢ, jeģ pro nŊ nejsou nejvĨnosnŊjġ² moģnost² 

bez nutnosti pr§ce. 

15.2.2 MŢģe s financov§n²m projektu pomoci strategickĨ partner nebo nŊkdo 

jinĨ? 

Strategick®ho partnera mŢģe pŚedstavovat zejm®na velk§ spoleļnost, kter§ jiģ dlouho pŢsob² na 

trhu, do nŊjģ vstupuje zaļ²naj²c² spoleļnost. V okamģiku, kdy se jej² ļinnost² vytvoŚ² takov® 

vĨstupy, kter® pŚedstavuj² vysokou hodnotu pro spoleļnost pŢsob²c² ve stejn® oblasti, mŢģe m²t 

strategickĨ partner z§jem do zaļ²naj²c² spoleļnosti kapit§lovŊ vstoupit a profinancovat 

zaj²mav® projekty. K tomu lze doj²t napŚ²klad v situaci, kdy mohou jej² vĨrobky vhodnŊ 

doplŔovat vĨrobn² Śadu, vytvoŚ² vĨznamnou obchodn² s²Š ļi se spoleļnost stane drģitelem siln® 

ochrann® zn§mky nebo patentŢ, kter® jsou pro danĨ obor pŚ²nosn® a dok§ģou generovat vĨnosy. 

Financov§n² projektŢ prostŚednictv²m Initial Public Offering (IPO) je ve svŊtŊ, na rozd²l od 

Ļesk® a Slovensk® republiky, znaļnŊ rozġ²Śen® a na rozvinutĨch kapit§lovĨch trz²ch patŚ² jiģ k 

tradiļn²m zpŢsobŢm z²sk§v§n² penŊģn²ch prostŚedkŢ potŚebnĨch pro rozvoj podnik§n² a 

realizaci projektŢ. 

Z komparativn² analĨzy zahraniļn²ch definic² pojmu Initial Public Offering vyplĨv§, ģe vŊtġina 

autorŢ klade pŚi vymezen² tohoto pojmu dŢraz na skuteļnost, ģe spoleļnost poprv® nab²z² 

veŚejnosti sv® cenn® pap²ry, v uģġ²m slova smyslu akcie, a z§roveŔ vstupuje na veŚejnĨ 

organizovanĨ trh cennĨch pap²rŢ, pŚedstavovanĨ nejļastŊji burzou, jakoģto vrcholovou 

instituc². Podstatn® je, ģe IPO mŢģe uskuteļnit pouze emitent, s jehoģ cennĨmi pap²ry se v dan® 

dobŊ na veŚejn®m trhu cennĨch pap²rŢ neobchoduje. 

VŊtġina autorŢ odborn® literatury uv§d² jako hlavn² dŢvod pro realizaci IPO z²sk§n² potŚebnĨch 

finanļn²ch zdrojŢ pro realizaci projektu bez omezen², kter§ jsou spojena s ¼vŊrovĨm 

financov§n²m. K realizaci veŚejn® emise akci² pŚistupuj² nejļastŊji spoleļnosti, kter® se 

nach§zej² v situaci, kdy pro financov§n² jejich expanzivn²ch pl§nŢ jiģ nestaļ² intern² zdroje ani 
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bankovn² ¼vŊry. Prim§rn² trh cennĨch pap²rŢ umoģŔuje z²skat kapit§l od velk®ho poļtu pŚedem 

nezn§mĨch investorŢ. VĨhodou je rovnŊģ rozdŊlen² kapit§lu v poģadovan® vĨġi do velk®ho 

poļtu akci² s takovou nomin§ln² hodnotou, za kterou budou na trhu snadno realizovateln®. 

VĨsledkem je kumulace kapit§lu takov® hodnoty, jakou by nebyl schopen, resp. ochoten, 

poskytnout individu§ln² investor, pŚ²padnŊ omezenĨ poļet investorŢ. 

Z²sk§n² penŊģn²ch prostŚedkŢ formou IPO by mŊlo bĨt zaj²mavou alternativou k dluhov®mu 

financov§n² zejm®na pro spoleļnosti, jejichģ investice jsou v souļasn® dobŊ i v pl§novan® 

budoucnosti vysok®, maj² vysokĨ pod²l finanļn² zadluģenosti a vysokĨ rŢstovĨ potenci§l, neboŠ 

vġechny tyto faktory motivuj² ļasto spoleļnosti ke vstupu na kapit§lovĨ trh formou IPO. 

15.2.3 Podpora z veŚejnĨch zdrojŢ a zdrojŢ EU 

Jedn§ se o finanļn² prostŚedky poskytnut® ze st§tn²ho rozpoļtu na urļitĨ ¼ļel.  V tomto pŚ²padŊ 

jde o pŚ²mou podporu. ZpŢsob z²sk§n² t®to podpory nen² nijak jednoduchĨ, neboŠ ji lze z²skat 

pouze na z§kladŊ veŚejn® soutŊģe na grantov® projekty. Tato metoda se pŚev§ģnŊ pouģ²v§ jako 

doplŔkov§ ļ§st aplikovan®ho vĨzkumu a vĨvoje. 

Moģnost zdrojŢ ze st§tn²ho rozpoļtu se ļasto prov§d² prostŚednictv²m ministerstev, jeģ nab²z² 

m²sto grantŢ tak® dotace k pos²len² n§rodn² ekonomiky. 

PŚ²m§ finanļn² podpora mŢģe bĨt podle z§kona o podpoŚe vĨzkumu a vĨvoje z veŚejnĨch 

prostŚedkŢ poskytovan§ ve formŊ ¼ļelov®, popŚ²padŊ institucion§ln² podpory. 

Vedle ¼ļelov® podpory se st§tn² podpora vĨzkumu a vĨvoje uskuteļŔuje formou 

institucion§ln²ho financov§n², tj. podpora vĨzkumnĨch organizac² zŚ²zenĨch z§konem nebo 

¼stŚedn²mi org§ny. Z tŊchto prostŚedkŢ jsou na z§kladŊ hodnocen² vĨsledkŢ jejich ļinnosti 

financov§ny jejich investice, mzdy, programy apod. 

KromŊ podnikovĨch prostŚedkŢ a pŚ²m® podpory z veŚejnĨch zdrojŢ se mŢģe vĨznamnĨm 

n§strojem financov§n² projektŢ st§t i nepŚ²m§ podpora z veŚejnĨch zdrojŢ. Jestliģe pŚ²m§ 

podpora spoļ²v§ v poskytov§n² prostŚedkŢ z veŚejnĨch rozpoļtŢ, nepŚ²m§ podpora se 

uskuteļŔuje formou sn²ģen² pŚedepisovan® sazby celn²ch, daŔovĨch a jinĨch sazeb, d§vek a 

poplatkŢ, kter® jsou souļ§st² pŚ²jmu tŊchto rozpoļtŢ apod. 

 

 

Tato metoda je sp²ġe n§strojem pro optimalizaci daŔov® a n§kladov® str§nky neģ pŚ²mo zdrojem 

k financov§n² projektu. VĨhodou je moģnost firmy rozhodovat se o takto nabytĨch ļi 

uġetŚenĨch prostŚedc²ch samostatnŊ. 

V souļasn® dobŊ maj² spoleļnosti jiģ mnoho moģnost² a zpŢsobŢ financov§n² svĨch projektŢ. 

PŚesto jich neust§le pŚibĨv§, a hlavnŊ se zjednoduġuje postup pro jejich nabit², coģ je pro 

spoleļnosti dobr® a z§roveŔ jim to ulehļ² n§roļnost a ļas pŚi jejich z²sk§v§n². Existuj² jiģ i 

n§stroje k propojov§n² investorŢ a projektŢ prostŚednictv²m navazov§n² kontaktŢ v r§mci 

region§ln², n§rodn² ļi evropsk® ¼rovnŊ. Mohou m²t podobu investiļn²ch f·r nebo tak® 

Pozor: 

Sn²ģen² daŔov® sazby vġak nemus² automaticky znamenat i sn²ģen² rozpoļtov®ho pŚ²jmu, 

protoģe niģġ² procentn² sazba mŢģe bĨt vykompenzov§na absolutn²m n§rŢstem 

zdaŔovanĨch aktivit. PodobnŊ sn²ģen² celn² sazby mŢģe v®st k vyġġ²mu vĨnosu z cel, 

jestliģe dojde u dan® komodity v dŢsledku niģġ²ho cla k n§rŢstu importu podl®haj²c²ho 

clu. Zvl§ġtŊ v zem²ch s vysokĨm celn²m a daŔovĨm zat²ģen²m, mezi nŊģ patŚ² i Ļesk§ 

republika, se mŢģe nepŚ²m§ podpora st§t dŢleģitou souļ§st² mechanismu financov§n² 

projektŢ. 
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nab²dkovŊ popt§vkovĨch syst®mŢ. Pro takovĨ styk chtivĨch investorŢ a inovaļn²ch n§padŢ je 

jiģ pravideln§ akce First Tuesday zamŊŚen§ na oblast IT. Pro spojov§n² spoleļnost² s inovaļn²mi 

z§mŊry a investory existuje projekt na evropsk® ¼rovni, jenģ se nazĨv§ LIFT (Linking 

Innovation, Finance and Technology). V podstatŊ se jedn§ o bezplatnou sluģbu pomoc², kde si 

spoleļnost mŢģe nal®zt aktu§ln² informace o moģnostech financov§n², kontaktech na s²tŊ 

business angels ļi asociace venture capital. 

Jednou z dalġ²ch moģnost² podpory jsou programy Evropsk® unie. Pro financov§n² z tohoto 

zdroje plat², ģe EU finanļnŊ pŚisp²v§ pouze urļitĨm procentem z celkovĨch n§kladŢ projektu. 

Đļastn²ci projektu tedy mus² pouģ²t vlastn² zdroje, pŚ²padnŊ si je vypŢjļit napŚ²klad od 

Evropsk® investiļn² banky. Nav²c podle principu subsidiarity mus² bĨt projekty nadn§rodn². 



271 
 

Kontroln² ot§zky 

1. Jak® urļen² maj² Fondy EU? Jak® je zamŊŚen² projektŢ financovanĨch z fondŢ EU? 

2. JakĨmi zpŢsoby mŢģe prob²hat financov§n² projektŢ? 

3. Jak ļlen²me n§klady ģivotn²ho cyklu projektu? 

4. StruļnŊ charakterizujte standardn² zdroje financov§n² projektŢ. 

5. Vyjmenujte a charakterizujte c²le hlavn²ch FondŢ EU. 

6. JakĨ je obecnĨ c²l struktur§ln²ch fondŢ EU. 

7. Vyuģit² prostŚedkŢ z FondŢ EU ï jakĨ je form§ln² postup? 

8. Co jsou operaļn² programy ï uveŅte pŚ²klad z aktu§ln²ho programov®ho obdob². 

9. Jak® jsou z§kladn² n§leģitosti projektov® ģ§dosti (struktura projektov® ģ§dosti). 

10. Kter® dokumenty, podklady ļi materi§ly mohou bĨt pŚ²lohou k projektov® ģ§dosti? 
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16 METODY A NĆSTROJE PLĆNOVĆNĉ NĆKLADš 

C²lem pl§nov§n² projektovĨch n§kladŢ je co moģn§ nejpŚesnŊji, pŚi zv§ģen² vġech pŢsob²c²ch 

vlivŢ, stanovit vĨġi n§kladŢ, kter® bude nutn® vynaloģit na realizaci projektu. Pl§nov§n² n§kladŢ 

je vhodn® realizovat ve dvou kroc²ch: 

- Pl§nov§n² celkovĨch n§kladŢ na projekt, 

- Pl§nov§n² n§kladŢ na realizaci jednotlivĨch projektovĨch ļinnost². 

Pl§nov§n² celkovĨch n§kladŢ na projekt se uskuteļŔuje jiģ v pŚedinvestiļn² f§zi souļasnŊ se 

zpracov§n²m alternativn²ch pŚedbŊģnĨch n§vrhŢ projektu. V t®to f§zi, kdy se rozhoduje o tom, 

kter§ varianta n§vrhu projektu bude realizov§na (napŚ. pomoc² studie proveditelnosti). 

Mnohem pracnŊjġ² je urļov§n² n§kladŢ na realizaci jednotlivĨch projektovĨch ļinnost². Pro 

tento ¼ļel jsou vyuģ²v§ny rŢzn® postupy a metody, vļetnŊ metod matematickĨch vĨpoļtŢ a 

kalkulac² a metod kvantifikovanĨch odhadŢ. 

DŢleģit® je, aby se pl§nov§n² n§kladŢ tĨkalo vġech ļ§st² realizace projektu, tj. aby zahrnovala 

n§klady vynaloģen® na: 

- realizaci projektovĨch ļinnost², 

- zajiġŠov§n² potŚebnĨch zdrojŢ, 

- na pl§novac² pr§ce, 

- na Ś²zen² projektu, 

- kontroln² operace, 

- technickou a administrativn² podporu projektu, 

- extern² subdod§vky a sluģby, 

- pod²l reģijn²ch prac², 

- ġkolen² pracovn²kŢ, 

- atd. 

Vzhledem k charakteru sloģitosti a jedineļnosti prov§dŊnĨch projektŢ nen² k dispozici 

univerz§ln² postup na jednoznaļn® stanoven² n§kladŢ. Projekty se nerŢzn² pouze svou 

podstatou, ale liġ² se i jejich zadavatel® a prostŚed², ve kter®m jsou realizov§ny. 

PŚesnost stanoven² projektovĨch n§kladŢ ¼zce z§vis² na f§zi ģivotn²ho cyklu projektu, ve kter®m 

se pl§nov§n² n§kladŢ realizuje. Ve f§zi pŚedinvestiļn² jsou znalosti o projektu natolik 

informativn², ģe jsou n§klady urļov§ny pŚedevġ²m pomoc² kvalifikovanĨch odhadŢ. PŚesto je 

nutn® v t®to f§zi vŊnovat urļov§n² n§kladŢ zvĨġenou pozornost. Nen² nic horġ²ho neģ patn® 

rozhodnut² o realizaci urļit® varianty projektu na z§kladŊ nespr§vnŊ odhadnutĨch n§kladŢ. To 

m§ nedoz²rn® n§sledky, a to zejm®na v dobŊ, kdy jiģ realizaci projektu nen² moģn® zastavit, ale 

potŚebn® nepl§novan® finanļn² zdroje nejsou k dispozici. 

V investiļn² f§zi ģivotn²ho cyklu projektu je vĨznamnou podporou pro pl§nov§n² n§kladŢ 

dekompozice projektu na d²lļ², na sebe logicky navazuj²c² ļ§sti, na kter® jsou pak pl§nov§ny 

jednotliv® n§kladov® druhy. 

VĨsledkem podrobn®ho pl§novac²ho procesu n§kladŢ projektu je rozpoļet n§kladŢ, kterĨ se 

(transformov§n do podoby histogramŢ) st§v§ souļ§st² implementaļn²ch pl§nŢ. 
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VĨslednĨ rozpoļet n§kladŢ mŢģe bĨt tak podrobnĨ, jak podrobnŊ a detailnŊ je pops§n celĨ 

projekt. Kaģd® pl§nov§n² projektovĨch n§kladŢ je ohroģov§no nejistotou, potenci§ln²mi 

zmŊnami a pŢsoben²m Śady vnitŚn²ch a vnŊjġ²ch vlivŢ. Mezi hlavn² vlivy, kter® bĨvaj² pŚ²ļinami 

dodateļnĨch n§kladŢ, patŚ² nepŚesnŊ formulovan® c²le projektu, pomal® zav§dŊn² zmŊn, pomal® 

a nejasn® rozhodov§n², nedostateļn§ kontrola, pŚehnan§ administrativa. 

Ļasto se st§v§, ģe je pl§nov§n² a Ś²zen² n§kladŢ v r§mci Ś²zen² projektŢ odsouvan® na vedlejġ² 

kolej. NemŊlo by tomu tak bĨt. Oblast financ² patŚ² bezesporu mezi kl²ļov® oblasti kaģd®ho 

projektu. 

Je jedno, ļi se jedn§ o malĨ nebo velkĨ projekt, kaģdĨ projektovĨ manaģer mus² m²t alespoŔ 

z§kladn² znalosti a pŚehled o tom, jak napl§novat n§klady, jak sestavit rozpoļet, jak si 

kontrolovat finanļn² toky. 

Ot§zka, na kterou mus² dok§zat bez zav§h§n² odpovŊdŊt v podstatŊ okamģitŊ kaģdĨ projektovĨ 

manaģer, je, jak si na tom moment§lnŊ stoj² projekt s n§klady v porovn§n² s napl§novanĨm 

rozpoļtem. Tuto ot§zku zcela na pravideln® b§zi si zvykne kl§st sponzor projektu. Obvykle se 

pt§ alespoŔ jednou tĨdnŊ na poradŊ nebo vyģaduje p²semnĨ reporting. 

Rozsah projektu je kritickĨm faktorem Ś²zen² projektŢ. Ukoļ²rovat ho nen² vŢbec jednoduch® a 

je to hlavn² ¼kol jak projektov®ho manaģera, tak sponzora projektu. 

ProjektovĨ manaģer je ļasto postaven do situac², kdy mus² dobŚe zv§ģit, kterĨ poģadavek pŚijme 

a kterĨ odm²tne. V z§vaģnĨch situac²ch je potŚebn® probl®m projednat jak se sponzorem 

projektu, tak projektovĨm tĨmem: HleŅte, v pŚ²padŊ, ģe se rozhodneme realizovat jeġtŊ tyto 

dodateļn® aktivity, nestihneme doruļit vĨstup projektu v stanoven®m ļase a celkov® n§klady se 

navĨġ² o XY procent. Je dŢleģit® si uvŊdomit, ģe projektovĨ manaģer nemus² umŊt s§m 

odhadnout n§klady na celĨ projekt, jeho povinnost² je dok§zat tenhle ¼kol kvalitnŊ delegovat. 

16.1 Odhadov§n² n§kladŢ 

Nauļit se spr§vnŊ odhadovat n§klady nen² jednoduch®. Odhady projektov®ho manaģera se 

budou zpŚesŔovat ¼mŊrnŊ poļtu zrealizovanĨch projektŢ. PŚ²stup k odhadov§n² n§kladŢ se bude 

liġit odvŊtv² od odvŊtv². Ve zdravotnictv² se bude postupovat jinak neģ v automobilov®m 

prŢmyslu. 

Jak tedy odhadnout n§klady projektu bez nutnosti absolvovat n§roļn® ekonomick® vzdŊl§n²? 

Nejjednoduġġ² bude, kdyģ si projekt rozdŊl²te, do co moģno nejniģġ² ¼rovnŊ a zaļnŊte s 

oceŔov§n²m jednotlivĨch poloģek. Nejlepġ²m pomocn²kem je v t®to situaci WBS v grafick®m 

proveden². 

Vġechno stoj² a pad§ na kvalitŊ sestaven® WBS. Kdyģ dok§ģeme pojmenovat aktivity, kter® 

bude potŚeba realizovat pro doruļen² vĨstupu, m§me t®mŊŚ vyhr§no. Staļ², kdyģ pŚiŚad²me 

n§klady kaģd® z aktivit na posledn² ¼rovni a n§slednŊ jednotliv® ¼rovnŊ seļteme. Nakonec 

dostaneme n§klady nebo jejich dobrĨ odhad, potŚebn® pro doruļen² pl§novan®ho vĨstupu. 

Za kaģdou z aktivit nese odpovŊdnost nŊkterĨ ļlen projektov®ho tĨmu, v ide§ln²m pŚ²padŊ ten, 

kterĨ j² nejl®pe rozum². V momentŊ, kdy se jedn§ o zkuġen®ho odborn²ka s dlouhodobou prax², 

by odhad n§kladŢ nemŊl bĨt probl®m. V pŚ²padŊ, ģe zodpovŊdn§ osoba nem§ s podobnĨmi 

aktivitami dostatek zkuġenost², bude dobr® obr§tit se se ģ§dost² o radu na zkuġenŊjġ²ho kolegu, 

popŚ²padŊ externistu. 
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16.2 PŚ²m® a nepŚ²m® n§klady 

Do kaģd®ho projektu vstupuj² jak pŚ²m®, tak nepŚ²m® n§klady. Jak p²ġe Stenley Portny na webu 

www.dummies.com v kapitole o odhadov§n² n§kladŢ projektu: PŚ²m® n§klady tvoŚ² napŚ²klad: 

- Platy ļlenŢ projektov®ho tĨmu. 

- SpecifickĨ materi§l, z§soby a vybaven² pro projekt. 

- Cestovn² n§klady. 

- Exkluzivn² subdodavatel®. 

NepŚ²m® n§klady je pak moģno rozdŊlit na: 

- Reģijn² n§klady: jedn§ se pŚedevġ²m o n§klady, kter® je obt²ģn® rozdŊlit a alokovat 

pŚ²mo. NapŚ²klad pron§jem prostor, zamŊstnaneck® vĨhody apod. 

- Spr§vn² n§klady: n§klady, kter® udrģuj² organizaci v chodu. N§klady na provoz 

jednotlivĨch smluvn²ch oddŊlen², jako napŚ²klad finanļn² oddŊlen² nebo pr§vn² 

oddŊlen², ostraha objektu a podobnŊ. 

Kdyģ pouģijeme stejnĨ pŚ²klad jako Stenley Portny: PŚedstavte si, ģe potŚebujete navrhnout, 

vyrobit a doruļit firemn² propagaļn² broģuru. Jedn§ se o velkou nadn§rodn² spoleļnost a 

obs§hlou broģuru. PŚ²m® n§klady budou zahrnovat napŚ²klad: 

- Pracovn² s²lu ï platy pro ļleny projektov®ho tĨmu za hodiny odpracovan® na projektu. 

- Materi§l ï speci§ln² pap²r pro tvorbu broģur. 

- Cestovn² n§klady ï n§klady, kter® bude nutno vynaloģit na cestov§n² pŚi prŢzkumu 

tisk§ren nebo design®rskĨch spoleļnost². 

- Subdod§vky ï extern² spoleļnost, kter§ navrhne design broģury. 

NepŚ²m® n§klady budou obsahovat n§sleduj²c² poloģky: 

- OdmŊny zamŊstnancŢ ï n§klady spojen® s propl§cen²m nemocensk®, dovolen® nebo 

zdravotn²ho pojiġtŊn², kter® budou vypl§ceny v ļase realizace projektu. 

- N§jem ï n§klady spojen® s pron§jmem prostor v ļase, kdy se pŚipravuje broģura. 

- Vybaven²: poļ²taļe a mobiln² telefony. 

- Platy vedouc²ch a administrativn²ch pracovn²kŢ ï platy zamŊstnancŢ spoleļnosti, kteŚ² 

zastŚeġuj² administrativn² ļinnost potŚebnou k chodu a fungov§n² organizace. 

16.3 Kontrola  n§kladŢ 

ProjektovĨ manaģer si mus² bĨt jistĨ, ģe m§ n§klady po celu doby projektu pod kontrolou. 

Spr§vn® Ś²zen² n§kladŢ odliġuje dobr® projektov® manaģery od ġpatnĨch. ĐroveŔ kvality Ś²zen² 

n§kladŢ projektu z§leģ² na pŚehledu o: 

- pl§novanĨch n§kladech; 

- aktu§ln²ch n§kladech; 

- pŚ²ļin§ch zmŊn; 

http://www.dummies.com/
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- kroc²ch, kter® je moģno realizovat pro budouc² sn²ģen² n§kladŢ. 

 

V pŚ²padŊ, ģe nastane z§vaģnĨ probl®m s n§klady, kaģdĨ projektovĨ manaģer m§ povinnost 

informovat sponzora projektu tak rychle, jak je to moģn®. Probl®my je nutno Śeġit, ne skrĨvat. 

Obvykle se jeġtŊ zhorġ². 

Tato kapitola byla inspirov§na pŚedevġ²m kapitolou: Cost management, autorŢ Nokes a Kelly113, 

v 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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Kontroln² ot§zky 

1. Kdo nese odpovŊdnost za Ś²zen² n§kladŢ projektu? 

2. Kdo schvaluje rozpoļet projektu? 

3. Na pŚ²kladu vlastn²ho projektu definujte pŚ²m® a nepŚ²m® n§klady. 

4. Jmenujte a popiġte alespoŔ dva zpŢsoby odhadov§n² n§kladŢ. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 



 

17 ORGANIZACE  PROJEKTU 

K dosahov§n² projektovĨch c²lŢ se vytv§Ś² nejvhodnŊjġ² organizaļn² struktura projektu. 

Organizaļn² struktura projektu mus² zohledŔovat pŚedevġ²m: 

- pr§vn², 

- ekonomickĨ, 

- environment§ln², 

- kulturn² kontext projektu. 

Lze ji mŊnit podle potŚeb v prŢbŊhu ģivotn²ho cyklu projektu. Z§vis² na trval® organizaļn² 

struktuŚe podniku realiz§tora projektu. Existuj²c² struktury podniku na sebe mohou pŚevz²t 

nŊkter® funkce projektov® struktury (ekonomick®, obstaravatelsk®, kvalitu apod.). 

TvoŚ² ji prvky, kter® jsou nositeli ļinnost² projektu, dodavateli jeho vĨstupŢ a d§le, v ġirġ²m 

slova smyslu, vazby s extern²mi zainteresovanĨmi stranami a kontextem projektu. Zahrnuje 

tedy identifikaci vġech ļlenŢ tĨmu a dalġ²ch osob pŚ²mo zapojenĨch do pr§ce na projektu 

(prim§rn² zainteresovan® strany). 

Do organizaļn² struktury projektu napŚ. patŚ² pŚedstavitel® realiz§tora projektu (manaģeŚi 

pod²lej²c² se na Ś²zen² projektu ve vġech jeho Ś²d²c²ch ¼rovn²ch) koordin§tor nebo manaģer 

projektu, ļlenov® projektov®ho tĨmu, poradci, dodavatel® a subdodavatel® d²lļ²ch produktŢ pro 

projekt a pŚedstavitel® zadavatele/z§kazn²ka projektu (sponzor projektu, investor, nebo vlastn²k 

podniku, kterĨ si realizaci projektu objedn§v§) a uģivatel® vĨsledkŢ projektu. D§le pak 

zamŊstnanci z§kazn²ka projektu, kteŚ² pŢsob² v bezprostŚedn²m okol² projektu. D§le jin® 

strany/subjekty/osoby s vlivem na projekt (kreditoŚi, zastupitelsk® ¼Śady, politick§ lobby, 

org§ny a instituce veŚejn® spr§vy). 

Organizaļn² strukturu projektu obvykle tvoŚ² tyto subjekty/prvky: 

- projektovĨ tĨm a nad jeho r§mec Ś²d²c² vĨbor, pŚ²p. PMO, 

- Ś²d²c² vĨbor/komise: osoba (Śeditel projektu) nebo osoby se znalost² a pravomoc² P 
zaloģit, tvoŚ² vedouc² pracovn²ci zadavatele i realiz§tora, kteŚ² odpov²daj² za 

odsouhlasen² vĨsledkŢ projektu, zmŊn oproti trojimperativu a rovnŊģ za dodrģov§n² 

strategick®ho zamŊŚen². Mus² m²t koneļn® slovo ve vġech ot§zk§ch tĨkaj²c²ch se 

projektu. Je v nŊm zastoupen za realiz§tora statut§Ś, manaģer projektu (pŚ²p. HIP). Za 

zadavatele (z§kazn²ka) to je statut§Ś, uģivatel vĨsledku projektu, Ăplatiļñ. ř²dic²mu 

vĨboru je podŚ²zen, pokud je ustanoven, projektovĨ vĨbor, kterĨ tvoŚ² manaģer projektu 

(vedouc² tĨmŢ)114. 

- Veden² projektu tvoŚ²: 

o manaģer projektu, 

o administr§tor (asistent) projektu, 

o dalġ² ļlenov® projektov®ho tĨmu, kteŚ² se pŚ²mo pod²lej² na ļinnostech Ś²zen² 

projektu vļ. kontroly kvality (ta je v nŊkterĨch podnic²ch pŚedstavov§na 

funkļn²m m²stem) i administrativy. 

                                                     
114 PŚ²p. mŢģe bĨt zŚ²zen i statut§rn² org§n projektu a v multiprojektov®m prostŚed² je tŚeba zŚ²dit projektovou 

kancel§Ś. 



 

- PodpŢrnĨ tĨm tvoŚ² pracovn²ci zadavatele, kteŚ² podporuj² vlastn² Śeġitele projektu 

svĨmi detailn²mi znalostmi prostŚed² apod. Za vytvoŚen² vĨstupŢ projektu nenesou 

pŚ²mou odpovŊdnost, pouze napom§haj² k jejich vytvoŚen². 

- Sekund§rn²/extern² ZS: kreditoŚi, org§ny a instituce veŚejn® spr§vy, é 

Definice organizaļn² struktury projektu tak zahrnuje identifikaci vġech ļlenŢ tĨmu a dalġ²ch 

osob pŚ²mo zapojenĨch do pr§ce na projektu, tzn. jednotlivĨch organizaļn²ch prvkŢ. 

Protoģe je kaģdĨ projekt zcela jedineļnĨm procesem, v jehoģ prŢbŊhu bude z ļasovĨch a 

vŊcnĨch dŢvodŢ spolupracovat mnoho subjektŢ, je nutn® jejich spolupr§ci a komunikaci 

rozv²jet uvnitŚ projektov®ho tĨmu (ale i vnŊ tohoto tĨmu) podle pŚedem stanovenĨch pravidel, 

kter§ urļuj²: 

- Styl veden² projektov®ho tĨmu. 

- Z§kladn² chov§n² projektov®ho tĨmu. 

- Z§kladn² strukturu projektov®ho tĨmu. 

- Integraci projektov®ho tĨmu do st§vaj²c² organizace. 

- PŚiŚazen² zodpovŊdnost² a pravomoc². 

- Z§sady komunikace uvnitŚ projektov®ho tĨmu. 

- PŚedch§zen² a zvl§d§n² konfliktn²ch situac². 

Jedn²m ze z§kladn²ch rysŢ projektov® organizaļn² struktury je zpŢsob jednoznaļn®ho 

pŚiŚazov§n² pravomoc² a zodpovŊdnost² jednotlivĨm subjektŢm, kter® se na realizaci projektu 

pod²l². PŚitom je tŚeba respektovat tyto principy: 

- Princip jednoznaļn®ho pŚiŚazen²: kaģd§ pravomoc a zodpovŊdnost mŢģe bĨt pŚiŚazena 

pouze jednomu subjektu v r§mci projektov® hierarchie. Tak jsou vytv§Śeny jednoznaļn® 

organizaļn² vztahy zabezpeļuj²c² dobrou komunikaci a efektivn² realizaci projektovĨch 

ļinnost². 

- Princip delegov§n² podle oļek§vanĨch vĨsledkŢ: pravomoci a zodpovŊdnosti mus² bĨt 

delegov§ny jednotlivĨm subjektŢm ¼mŊrnŊ jejich moģnostem dos§hnout oļek§vanĨch 

vĨsledkŢ. PŚi delegov§n² pravomoc² a zodpovŊdnost² k pŚ²sluġn® ļinnosti je nutn® br§t v 

¼vahu disponibiln² zdroje, ¼roveŔ znalost², ļasov® n§roky, rizika, omezen apod. 

- Princip vyv§ģenosti pravomoci a zodpovŊdnosti: zodpovŊdnost za jednotliv® ļinnosti 

mus² bĨt ¼mŊrn§ delegovan® pravomoci. Je ļastĨm jevem, ģe je pŚ²sluġn®mu manaģerovi 

delegov§na zodpovŊdnost za vļasn® zajiġtŊn² d²lļ² subdod§vky, ale souļasnŊ mu nejsou 

pŚidŊleny odpov²daj²c² pravomoci k vyuģ²v§n² finanļn²ch zdrojŢ. V takov®m pŚ²padŊ je jeho 

jedn§n² se subdodavateli vģdy do urļit® m²ry omezov§no. 

- Princip ¼rovnŊ pravomoci: spoļ²v§ ve snaze potlaļit urļitĨ sklon k rozhodovac²mu 

alibismu subjektŢ. Na dan® ¼rovni projektov® hierarchie by mŊla bĨt jednotlivĨmi manaģery 

uskuteļŔov§na veġker§ pŚ²sluġn§ rozhodnut² a nemŊla by bĨt postupov§na na vyġġ² Ś²d²c² 

¼roveŔ. 

Organizaļn² struktura projektu (OBS) je stanovena ve vazbŊ na strukturalizaci projektu do 

ļinnost² ï hierarchickou strukturu prac² (Work Breakdown Sructure - WBS) tak, aby se k jej²m 

prvkŢm na nejniģġ² ¼rovni vztahovala odpovŊdnost jedn® osoby (pr§vnick® nebo fyzick®). Pak 

je moģn® vytvoŚit tzv. matici pŚiŚazen² zodpovŊdnosti (Responsibilty Assignment Matrix ï 

RAM). Tato matice je n§strojem manaģera projektu pro stanoven² pravomoc² a odpovŊdnost², 



 

tzn. kompetenc² odpovŊdnĨch osob urļenĨch v OBS. 

Tvorba organizaļn² struktury prob²h§ ve dvou f§z²ch: 

- Definiļn²: v t®to f§zi se vyjasŔuje, kdo se bude na realizaci projektovĨch ļinnost² pod²let. 

Na z§kladŊ dekompozice projektu jsou definov§ny organizaļn² poģadavky projektu a 

jednotliv® prvky organizaļn² struktury. SouļasnŊ jsou definov§ny vztahy mezi tŊmito 

prvky. Jednotliv® prvky organizaļn² struktury jsou formov§ny ve vztahu k jednotlivĨm 

odbornĨm ļinnostem. SouļasnŊ se urļuje poļet potŚebnĨch projektovĨch pracovn²kŢ a 

potŚebn® profesn² a kvalifikaļn² poģadavky nutn® pro Śeġen² jednotlivĨch ¼kolŢ projektu. 

VĨsledkem t®to f§ze jsou definovan® prvky organizaļn² struktury projektu a pops§n² jejich 

role v r§mci projektovĨch ļinnost².  V t®to f§zi bĨv§ pops§n i zpŢsob integrace projektov® 

organizace do st§vaj²c² organizaļn² struktury podniku. 

- Popisn® a pŚiŚazovac²: v t®to f§zi je pops§no, jak® budou vztahy prvkŢ projektov® 

organizaļn² struktury k projektovĨm ļinnostem. Prakticky se jedn§ pŚedevġ²m o 

jednoznaļnĨ popis pravomoc², zodpovŊdnost² manaģerŢ a ļlenŢ projektov®ho tĨmu. Jejich 

definov§n²m a n§slednĨm pŚiŚazen²m jsou jednotlivĨm subjektŢm vymezeny role a pod²ly 

na plnŊn² d²lļ²ch ¼kolŢ. Projektov® vztahy mus² bĨt jednoznaļn®, aby jednotliv® subjekty 

vŊdŊly, zda odpov²daj² za rozhodov§n² ļi doporuļen² nebo maj² zodpovŊdnost za splnŊn² 

kvalitativn²ch a kvantitativn²ch parametrŢ dan® ļinnosti. 

KaģdĨ prvek organizaļn² struktury m§ vzhledem k dan® m²Śe pravomoc² a odpovŊdnosti rŢznĨ 

vztah k d²lļ²m projektovĨm ¼kolŢm. Tyto vztahy lze popsat jako prim§rn², kter® se vztahuj² 

vģdy jen na jednu osobu vzhledem k dan®mu ¼kolu. Jedn§ se o: 

- schvalovac² pravomoc, 

- Ś²d²c² zodpovŊdnost (pl§nov§n², rozhodov§n², koordinace, kontrola plnŊn², aj.), 

- vŊcn§ pŚ²m§ zodpovŊdnost ï pŚ²mĨ vĨkon ¼kolŢ. 

Naproti tomu sekund§rn² vztahy mohou bĨt vztaģeny i na v²ce osob k jedn® ļinnosti: 

- spolurozhodovac² pravomoc: napŚ. vyhotoven² stanoviska a podkladŢ pro subjekt se 

schvalovac² odpovŊdnost², 

- vŊcn§ spoluŚeġitelsk§ zodpovŊdnost, 

- vŊcn§ nepŚ²m§ zodpovŊdnost: za proveden² podpŢrnĨch ļinnost² nezbytnĨch pro 
realizaci projektu (napŚ. technick® a administrativn² zabezpeļen²). 

Mezi komunikaļn² vztahy zajiġŠuj²c² vytvoŚen² ġirġ²ho povŊdom² o realizovan®m projektu 

patŚ²: 

- konzultaļn²: poradensk§ funkce vŢļi osob§m s prim§rn² odpovŊdnost², 

- informaļn²: vstupn² informace pro realizaci n§slednĨch projektovĨch ļinnost². 

VĨġe uveden® vztahy obecnŊ pŚedepsan® v podnikovĨch smŊrnic²ch nebo individu§lnŊ 

definovan® v kaģd®m konkr®tn²m projektu jsou pak pŚiŚazeny jednotlivĨm prvkŢm OBS a 

pracovn²m bal²kŢm/ļinnostem z WBS. 

U malĨch projektŢ mohou do tĨmu pro Ś²zen² patŚit virtu§lnŊ vġichni ļlenov® projektov®ho 

tĨmu. Osoba zodpovŊdn§ za P sp²ġe na taktick® a operativn² ¼rovni neģ na strategick®. 

řeġitelskĨ/realizaļn² tĨm tvoŚ² pracovn²ci realiz§tora i zadavatele, kteŚ² pracuj²c² na realizaci 

projektu pŚ²mo podŚ²zen® projektov®mu manaģerovi. Na tyto vlastn² Śeġitele je delegov§na 

odpovŊdnost za vytvoŚen² vĨstupŢ projektu. Je tvoŚen vĨkonnĨmi rolemi (pl§novaļ, analytik, 



 

spr§vce s²tŊ, dohled nad kvalitou). U rozs§hlĨch projektŢ je optim§ln² vytvoŚit dalġ² tĨmy /tĨm 

akceptace, tĨm kvality, tĨm rizik..). MŢģe bĨt zŚ²zen i tĨm pro Śeġen² d²lļ²ho probl®mu, kterĨ 

navrhne Śeġen², a kterĨ bĨv§ urļen Ś²dic²m vĨborem projektu. 

17.1 Matice zodpovŊdnosti 

Na z§kladŊ principŢ uvedenĨch v pŚedch§zej²c² kapitole se jedn§ o jednoznaļn® vymezen² 

pravomoc² a zodpovŊdnost² jednotlivĨm subjektŢm zaļlenŊnĨm do projektovĨch prac². Mezi 

tyto subjekty patŚ² projektovĨ manaģeŚi, pl§novaļi, organiz§toŚi, koordin§toŚi, kontroloŚi, kteŚ² 

zodpov²daj² za realizaci d²lļ²ch projektovĨch ¼kolŢ. 

Matice zodpovŊdnosti je pŚedstavov§na sloģitĨm syst®mem koordinac²/integrac² jednotlivĨch 

organizaļn²ch prvkŢ s vymezenou kompetenc² a pŚiŚazenou oblast² ¼kolŢ v cel®m prostoru 

pŢsobnosti projektu, tj. pŚedevġ²m v prostoru podniku realiz§tora projektu a jeho okol². De facto 

odpov²d§ na ot§zku "Kdo a jak® ¼koly bude Śeġit?ñ 

S n²ģe uvedenĨmi ot§zkami mus² bĨt sezn§meny vġechny subjekty pod²lej²c² se na realizaci 

projektu: 

- Kdo zodpov²d§ za celkovou koordinaci projektu? 

- Kdo zodpov²d§ za tvorbu a realizaci implementaļn²ch pl§nŢ? 

- Kdo zodpov²d§ za efektivn² ļerp§n² finanļn²ch prostŚedkŢ? 

- Kdo zodpov²d§ za Śeġen² jednotlivĨch ¼kolŢ? 

- Kdo schvaluje organizaļn² z§sady? 

- Kdo m§ podpisov® pr§vo a zodpovŊdnost za pŚ²pravu smluv a dohod? 

- Kdo m§ zodpovŊdnost za person§ln² ļinnost? 

 

Obr§zek 38 Matice zodpovŊdnosti 

Matice zodpovŊdnost² d§v§ do souvislosti: 

- Dekompozici ļinnost² projektu. 

- Organizaļn² strukturu projektu. 

- Jednotliv® typy vztahŢ. 

Organizaļn² struktura projektu je uvedena ve sloupc²ch matice odpovŊdnosti ve formŊ 

identifikaļn²ch znakŢ, pŚ²padnŊ jmen jednotlivĨch subjektŢ, kter® se na managementu projektu 

pod²lej². Tyto subjekty jsou nav²c jeġtŊ rozdŊleny do jednotlivĨch skupin. 



 

ř§dky   matice   zodpovŊdnosti    obsahuj²    n§zvy    jednotlivĨch    ļinnost², vyplĨvaj²c²ch z 

dekompozice projektu. Vz§jemn§ vztah mezi tŊmito dvŊma prvky je potom vyj§dŚen urļitĨm 

typem zodpovŊdnosti. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

Kontroln² ot§zky 

1. Co to je OBS? K ļemu slouģ²? 

2. Jak prob²h§ tvorba organizaļn² struktury? 

3. StruļnŊ charakterizujte matici odpovŊdnosti. 



 

18 LIDSK£ ZDROJE ANEB JAK SESTAVIT SPRĆVNħ TħM 

V kaģd®m projektu napom§h§ Ś²zen² lidskĨch zdrojŢ k dosaģen² stanovenĨch c²lŢ, aby v souladu 

s troj²m imperativem projektu bylo dosaģeno co nejlepġ²ch vĨsledkŢ. Podle Armstronga115 

filozofie Ś²zen² lidskĨch zdrojŢ znamen§ spojit a sladit lidsk® zdroje se strategickĨmi a 

provozn²mi potŚebami a zabezpeļit pln® vyuģit² tŊchto zdrojŢ. Nejedn§ se pouze o z²sk§n² a 

udrģen² potŚebn®ho poļtu lid². Dalġ²mi aktivitami Ś²zen² lidskĨch zdrojŢ je tak® n§bor a vĨbŊr, 

kari®rov® pl§nov§n², tvorba motivaļn²ch pl§nŢ a hodnocen² a zajiġtŊn² zvyġov§n² dovednost² a 

znalost² formou vzdŊl§vac²ch kurzŢ. 

 

V pl§nov§n² lidskĨch zdrojŢ je potŚeba pracovat s konkr®tn²mi c²li projektu. Armstrong116 v 

organizaci popisuje strategick® Ś²zen² lidskĨch zdrojŢ jako ĂobecnĨ pŚ²stup op²raj²c² se o 

filozofii strategick®ho Ś²zen² lidskĨch zdrojŢ v souladu se z§mŊry organizace, tĨkaj²c²mi se 

budouc²ch smŊrŢ, kterĨmi se chce organizace ub²rat. Z tohoto procesu vyvŊr§ bŊhem ļasu 

proud rozhodnut², kter§ formuj² modely, vzorce pŚijat® a uplatŔovan® v organizaci ve vztahu k 

Ś²zen² lidskĨch zdrojŢ, a definuj² oblasti, v nichģ je tŚeba vytvoŚit specifick®, konkr®tn² strategie 

lidskĨch zdrojŢ. Strategie lidskĨch zdrojŢ se pak zamŊŚuj² na z§mŊry organizace v tom, co je 

tŚeba udŊlat a co je tŚeba zmŊnit.ñ 

Pro projektov® Ś²zen² z toho vyplĨv§, ģe rozpracov§n² dlouhodobĨch c²lŢ projektŢ m§ z§sadn² 

vliv na obsazen² pracovn²ch pozic v projektu, n§sledn® pr§ce s ļleny projektov®ho tĨmu a 

celkovou spolupr§ci organizace versus projektovĨ tĨm nebo jen samostatnŊ cel®ho 

projektov®ho tĨmu. V pŚ²padŊ projektŢ, kter® jsou souļ§st² organizac², lze strategick®ho Ś²zen² 

lidskĨch zdrojŢ dos§hnout spoluprac² projektov®ho manaģera s person§ln²m oddŊlen²m dan® 

organizace a managementem. Pokud vedete samostatnĨ projekt, je strategick® Ś²zen² nav§z§no 

pouze na c²l projektu. 

18.1 ProjektovĨ tĨm 

Pr§ce a vġeobecnŊ pracovn² sf®ra pŚedstavuj² ¼stŚedn² roli v ģivotŊ kaģd®ho z n§s, kdyģ 

vĨdŊleļnou pracovn² aktivitou tr§v²me v pozici zamŊstnance, zamŊstnavatele, pŚ²padnŊ 

samostatnŊ vĨdŊleļn® osoby pŚev§ģnou ļ§st naġeho ģivota. Pro mnoh® je pr§ce pouhĨm 

synonymem prostŚedku z²sk§v§n² financ² nezbytnĨch k uspokojov§n² naġich materi§ln²ch 

potŚeb. Na druh® stranŊ pracovn² aktivity samotn® a s n² spojen® vztahy se zrcadl² v soci§ln² a 

psychologick® rovinŊ ļlovŊka. Spolu s rodinou je pr§ce nejdŢleģitŊjġ²m prostŚedkem naġeho 

ukotven² ve spoleļnosti, pŚin§ġ² moģnost kontaktu s bezprostŚedn²m okol²m, poskytuje pocit 

vlastn² uģiteļnosti, naplnŊn² a seberealizace117. 

 

Ot§zce mezilidskĨch vztahŢ na pracoviġti se prŢkopnicky vŊnoval na poļ§tku minul®ho stolet² 

                                                     
115ARMSTRONG, 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 Tamt®ģ. 
117ĻERVENKA, Jan. Percepce pr§ce v ekonomicky aktivn² populaci ĻR. 

DšLEĢIT£! 

Ve strategick®m Ś²zen² lidskĨch zdrojŢ je zapotŚeb² zajistit pl§nov§n², logickĨ a 

systematickĨ pŚ²stup k person§ln² pr§ci a aktivity v souladu s projektovou strategi². 



 

Ameriļan Elton Mayo118. Mezi identifikovanĨmi faktory zvĨġen² vĨkonu pracovn²kŢ 

nalezneme pŚ²znivŊjġ² pracovn² a osobn² mezilidsk® vztahy a vyġġ² ¼roveŔ soci§ln²ho styku119. 

Naġe pracovn² ļinnost je ļinnost² spoleļenskou, kter§ se realizuje ve vztaz²ch a interakci s 

druhĨmi lidmi, a to v r§mci danĨch spoleļenskĨch podm²nek. Tyto podm²nky se odr§ģej² v naġ² 

ļinnosti, stejnŊ jako my ovlivŔujeme vlastn² ļinnost² bezprostŚedn² soci§ln² prostŚed². K 

uspokojov§n² naġich soci§ln²ch potŚeb pŚitom doch§z² pr§vŊ prostŚednictv²m zm²nŊnĨch 

soci§ln²ch vztahŢ. Pro obor zdravotnictv² je charakteristick§ pŚedevġ²m potŚeba poskytov§n² a 

pŚij²m§n² pomoci. Z§kladn² rozdŊlen² soci§ln²ch vztahŢ na pracoviġti pŚedstavuje vztahy 

form§ln² a neform§ln². Form§ln² vztahy vyplĨvaj² z organizaļn² struktury soci§ln²ch ¼tvarŢ, 

jsou vymezeny organizaļn²m a pracovn²m Ś§dem mateŚsk®ho podniku120. Neform§ln² vztahy 

jsou navazov§ny na z§kladŊ osobn²ch potŚeb a subjektivn²ch priorit a preferenc². 

ProstŚednictv²m neform§ln²ch vztahŢ doch§z² k naġ² identifikaci s pracoviġtŊm a 

spolupracovn²ky. 

V r§mci pracovn²ho procesu se v dneġn² dobŊ st§v§ jedinec minoritou, kdyģ mnohem ļastŊji 

doch§z² ke sdruģov§n² pracovn²kŢ do jednotlivĨch skupin a tĨmŢ. 

KaģdĨ z n§s je v prŢbŊhu ģivota souļ§st² Śady soci§ln²ch skupin, na jedn® stranŊ formuj²c²ch 

naġe postoje a n§zory, ideje a hodnoty, na druh® stranŊ umoģŔuj²c²ch naplnŊn² naġich soci§ln²ch 

potŚeb. 

Soci§ln² skupina pŚedstavuje soci§ln² ¼tvar s n§sleduj²c²mi charakteristikami121. Skl§d§ se ze 

dvou a v²ce osob, kter® zast§vaj² vz§jemnŊ se doplŔuj²c² a podmiŔuj²c² role. Jednotlivce ve 

skupinŊ spojuje vz§jemn§ komunikace, normy a oļek§v§n² vļetnŊ spoleļnŊ vykon§van® 

ļinnosti. Samostatn® ļ§sti soci§ln² skupiny se vyznaļuj² struktur§ln²m nebo funkļn²m 

vĨznamem, kterĨ je oddŊluje od samotnĨch jedincŢ. Vģdy se jedn§ o vnitŚnŊ a funkļnŊ 

propojenĨ celek, jehoģ existenci zajiġŠuj² form§lnŊ stanoven§ pravidla nebo neform§lnŊ 

stanoven® skupinov® normy vļetnŊ relativnŊ stabiln²ch a zakotvenĨch forem kontroly jejich 

dodrģov§n². Nedodrģen² pravidel a skupinovĨch norem je spojeno se sankļn²m postihem122. 

V r§mci skupiny se uplatŔuj² soci§ln² interakce, komunikace a vliv, souļasnŊ existuj² soci§ln² 

pozice, role a statuty123. Soci§ln² skupiny se vyznaļuj² specifickĨmi vnitŚn²mi hodnotami a 

normami, kter® mohou bĨt v souladu nebo protikladu se soustavou hodnot a norem spoleļnosti. 

Soci§ln² interakc² rozum²me vz§jemn® pŢsoben² mezi jednotlivci, jednotlivci a skupinou a mezi 

skupinami navz§jem. Ve sv® podstatŊ se jedn§ o rŢzn® formy verb§ln² a neverb§ln² komunikace. 

Soci§ln² komunikac² rozum²me nejen zpŢsob pŚed§v§n² informac², znalost², ot§zek a pokynŢ 

mezi jednotlivci, ale tak® dezinformace a komunikaļn² ġum. VĨsledkem procesŢ interakce a 

komunikace nabĨv§ jednotlivec v r§mci skupiny urļit®ho soci§ln²ho vlivu, kterĨ koresponduje 

se soci§ln² pozic². Vlastn² pozice pŚedstavuje pro sv®ho nositele soubor pr§v (soci§ln² statut124) 

                                                     
118 Elton Mayo (1880 ï 1949) byl profesorem Harvardsk® univerzity v USA, proslul jako autor tzv. teorie lidskĨch 

vztahŢ (human relations). 
119MAYO, Elton, The Human Problems of an Industrial Civilization. 
120 PAUKNEROVĆ, Daniela. Psychologie pro ekonomy a manaģery. 3., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada, 2012, 

259 s. ISBN 978-80-247-3809-3. 
121 Soci§ln²   skupina, in Wikipedie: otevŚen§ encyklopedie.  [online].   [citace   2020-01-29].   Dostupn® z 

www.wikipedia.com. 
122 PAUKNEROVĆ, Daniela. Psychologie pro ekonomy a manaģery. 3., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada, 2012, 

259 s. ISBN 978-80-247-3809-3, s. 201. 
123 ManagementMania.com, Pracovn² skupina vs. pracovn² tĨm [online]. [citace 2020-01-29].  Dostupn® z 

www.managementmania.com. 
124Term²n soci§ln² statut znamen§ v soci§ln² psychologii autoritu, moc, pŚ²padnŊ prestiģ ve vztahu k dan® soci§ln² 

pozici.  
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a povinnost² (soci§ln² role125). 

Soci§ln² skupiny lze klasifikovat126: 

- na z§kladŊ profesnŊ kvalifikaļn² struktury, 

- na z§kladŊ soci§lnŊ-demografick® struktury, 

- na z§kladŊ ekonomick® funkce, 

- na z§kladŊ soci§ln² funkce, 

- na z§kladŊ soci§ln² identifikace, 

- na z§kladŊ priority, kde se prim§rn² skupinou rozum² mal§ skupina vysok® m²ry 

soudrģnosti (napŚ. rodina) a sekund§rn² skupinou poļetnŊ obs§hlejġ² skupina vznikaj²c² 

za urļitĨm ¼ļelem a vyznaļuj²c² se jasnŊ vymezenĨmi rolemi pro sv® ļleny (napŚ. 

pracovn² skupina), 

- na z§kladŊ velikosti skupiny, kter§ urļuje charakter soci§ln² interakce. Mal® skupiny 

poļetnŊ od 2 do 20-40 ļlenŢ jsou pŚ²kladem bezprostŚedn² interakce a velk® skupiny 

pŚ²kladem nepŚ²m® zprostŚedkovan® interakce. Charakteristick® znaky mal® skupiny 

pŚedstavuj² skupinov® vŊdom² syst®mu hodnot, norem a postojŢ, spoleļn§ ļinnost a 

m²sto existence, motiv a c²l oddŊluj²c² skupinu od sv®ho okol², stabiln² vz§jemn® vztahy 

a dan§ struktura soci§ln²ch pozic a rol². 

Pracovn² skupina je pŚ²kladem mal® form§ln² soci§ln² skupiny vznikaj²c² na pracoviġti za 

¼ļelem plnŊn² pracovn²ch nebo organizaļn²ch c²lŢ. TvoŚ² vnitŚnŊ a funkļnŊ propojenĨ celek, 

kterĨ se vyznaļuje jasnŊ definovanou strukturou profesn²ch pozic, rol² a specifickĨm souborem 

vnitŚn²ch hodnot a norem. Soubor skupinovĨch hodnot a norem by mŊl za ide§ln²ch podm²nek 

vych§zet z hodnot a norem pracovn² organizace. 

Na z§kladŊ klasifikaļn²ho krit®ria priority pŚ²sluġ² pracovn² skupina mezi sekund§rn² soci§ln² 

skupiny, pŚesto jej² vymezen² nen² jednoznaļn®127. Pro jednotlivce mŢģe pracovn² skupina 

pŚedstavovat celkovou dobou setrv§n² v n² a moģnost² seberealizace skupinu prim§rn². 

TypickĨm pŚ²kladem jsou pracovn²ci medic²nskĨch oborŢ, pro kter® se nav²c mnohdy 

vytvoŚen²m silnĨch citovĨch vazeb v r§mci skupiny tato st§v§ jakousi n§hradn² rodinou. 

ĐspŊġnost a efektivita pracovn² skupiny je determinov§na psychologickĨm klimatem128, jehoģ 

determinanty tvoŚ²129: 

- velikost pracovn² skupiny, 

- sloģen² pracovn² skupiny, 

- syst®m komunikac² a interakc² uvnitŚ skupiny, 

- styl, pŚ²padnŊ zpŢsob veden² skupiny. 

                                                     
125Term²n soci§ln² role znamen§ v soci§ln² psychologii oļek§vanĨ zpŢsob chov§n² ve vztahu k dan® soci§ln² pozici. 
126 REICHEL, JiŚ². Kapitoly systematick® sociologie. Vyd. 2., pŚeprac. a dopl., Grada Publishing 1. Praha: Grada, 

2008, 239 s. ISBN 978-80-247-2594-9. s. 119-128. 
127 PAUKNEROVĆ, Daniela. Psychologie pro ekonomy a manaģery. 3., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada, 2012, 

259 s. ISBN 978-80-247-3809-3, s. 202. 
128Term²n psychologick® klima znamen§ v soci§ln² psychologii specifick® duġevn² klima, vytv§Śen® v r§mci 

soci§ln² skupiny zpŢsobem komunikace, jedn§n², chov§n² i proģ²v§n² jednotlivĨch ļlenŢ. MŢģe nabĨvat kladn® 

nebo z§porn® charakteristiky. 
129 PAUKNEROVĆ, Daniela. Psychologie pro ekonomy a manaģery. 3., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada, 2012, 

259 s. ISBN 978-80-247-3809-3, s. 202. 



 

Pojmy pracovn² skupiny a pracovn²ho tĨmu se ļasto zamŊŔuj². NehledŊ na pŚ²tomnost Śady 

spoleļnĨch charakteristik jde nicm®nŊ v obou pŚ²padech o podobu znaļnŊ rozd²lnou. 

Pojem pracovn² skupiny zahrnuje v sobŊ pojem tĨmu. N§slednŊ tedy mŢģeme odvodit 

jednoduchou tezi, podle kter® kaģdĨ tĨm pŚedstavuje souļasnŊ pracovn² skupinu, ale pŚitom 

pracovn² skupina neznamen§ automaticky tĨm130. Ve skuteļnosti se totiģ pracovn² skupina od 

pracovn²ho tĨmu vĨznamnŊ odliġuje. TĨmy jsou zamŊŚen® pŚedevġ²m na ¼kol a tomu odpov²d§ 

jejich sloģen², kter® pŚedstavuj² lid® s odliġnĨmi, ale doplŔuj²c²mi se vlastnostmi. Jejich 

postaven² je navz§jem stejnŊ dŢleģit®, proto nen² tolik zdŢrazŔovan§ hierarchie131. Tak® tĨmov® 

normy bĨvaj² zamŊŚeny v²ce na ¼kol neģ normy pracovn² skupiny132. Vġe je koneļnŊ 

posuzov§no z hlediska fin§ln²ho c²le a nikoli mŊŚ²tkem norem. Poļet ļlenŢ tĨmu by mŊl bĨt 

omezen moģnostmi praktick® pŚ²m® komunikace. 

Tabulka 15 Z§kladn² rozd²ly ve zpŢsobu pr§ce pracovn² skupiny a tĨmu133 

 Skupinov§ pr§ce TĨmov§ pr§ce 

Charakter pr§ce Dostatek informac² pro Śeġen² 

(ĂV²me co, v²me jak.ñ) 

Nedostatek informac² pro Śeġen² 

(ĂV²me co, nev²me jak.ñ) 

Charakter Ś²zen² Osobn² odpovŊdnost vedouc²ho. 

ř§d a pravidla. 

Form§ln² postupy. 

Kolektivn² odpovŊdnost za 

vĨsledek. 

DominantnŊ neform§ln² pravidla. 

Rozhoduj²c² pŚedpoklady 

¼spŊchu 

Kvalita vedouc²ho a lid². 

Motivace ļlenŢ. 

PorozumŊn² a v²ra ve vĨsledek. 

Heterogenita tĨmu. 

řeġen² n§zorovĨch konfliktŢ Fin§ln² rozhodnut² v rukou 

vedouc²ho. 

Ļlen skupiny nemus² od poļ§tku 

do konce souhlasit. 

Spoleļn§ diskuze, 

nutnost nalezen² spoleļn® 

Śeļi. 

Pokud ļlen nesouhlas², pŚesvŊdļ² 

ostatn² nebo se podŚ²d². 
 

Aniģ bychom sniģovali pŚedchoz² srovn§n², mŢģeme z§vŊrem definovat z§kladn² rozd²l mezi 

pracovn² skupinou a tĨmem, kterĨ spoļ²v§ v jednoduch® tezi. Pracovn² skupina je vnitŚnŊ 

spojena pouze shodnĨm z§jmem a uģ nikoli c²lem, zat²mco pracovn² tĨm spojuje shodnĨ c²l a 

dosaģen² tohoto c²le. 

Pracovn² tĨm134,135 pŚedstavuje jasnŊ definovanou skupinu spolupracuj²c²ch lid² s limitovanou 

velikost², ļasovŊ vymezenĨm ¼kolem, pŚ²padnŊ konkr®tn²m c²lem, jasnŊ definovanĨmi 

pravidly, rolemi a charakteristickĨm procesem pr§ce. 

 

 

                                                     
130 DŉDINA, JiŚ² a JiŚ² ODCHĆZEL. Management a modern² organizov§n² firmy. 1. vyd. Praha: Grada, 2007, 324 

s. ISBN 978-80-247-2149-1., s. 84. 
131 M¦HLEISEN, Stefan a Nadine OBERHUBER. Komunikaļn² a jin® mŊkk® dovednosti: soft skills v praxi. 1. 

vyd. Praha: Grada, 2008, 183 s. ISBN 978-80-247-2662-5. 
132 HAYES, Nicky. Psychologie tĨmov® pr§ce: strategie efektivn²ho veden² tĨmŢ. Vyd. 1. Praha: Port§l, 2005, 189 

s. ISBN 8071789836. 
133 KOLAJOVĆ, Lenka, TĨmov§ spolupr§ce. Jak efektivnŊ v®st tĨm pro dosaģen² nejlepġ²ch vĨsledkŢ, s. 14. 
134 PŢvod ļesk®ho slova tĨm lze dohledat v anglick®m term²nu team (Together  Everybody Achieves  More), kterĨ 

v pŚekladu oznaļuje spŚeģen², ve voln®m pŚekladu spoleļnŊ dos§hneme v²ce. 
135 KOLAJOVĆ, Lenka, TĨmov§ spolupr§ce. Jak efektivnŊ v®st tĨm pro dosaģen² nejlepġ²ch vĨsledkŢ. 

 



 

Tabulka 16 Srovn§n² specifickĨch rozd²lŢ mezi pracovn² skupinou a tĨmem136 

Pracovn² skupina Pracovn² tĨm 

trval§ existence, urļen§ n§plŔ doļasn§ existence, rozmanitost 

diference nadŚ²zenĨ/podŚ²zenĨ rovnopr§vnost ļlenŢ 

monoprofesn² zamŊŚen² profesn² a tematick§ pestrost 

pozice a role dan® organizaļn²m Ś§dem pozice a role odvozeny z neform§ln²ch znakŢ 

ļinnosti, na z§kladŊ zkuġenosti a schopnosti 

spolupracovat 

administrativa, rutina iniciativa, originalita, vynal®zavost, dŢraz na tvŢrļ² 

myġlen² 

absence inovace a fantazie mnohovrstevnĨ rozbor probl®mŢ 

stroh® dodrģov§n² zavedenĨch postupŢ, liknavost vyġġ² tempo pr§ce, zastupitelnost 

 

Vyģaduje od svĨch ļlenŢ individu§ln² a z§roveŔ vz§jemnou odpovŊdnost. Zakl§d§n² tĨmŢ je 

postaveno na myġlence vyġġ² pracovn² efektivity tĨmov®ho seskupen² lid² v protikladu k 

jednotlivci pracuj²c²mu samostatnŊ. 

Obr§zek 39 Vztah mezi soci§ln² skupinou, pracovn² skupinou a pracovn²m tĨmem137 

Vlastnosti dobr®ho pracovn²ho tĨmu138: 

- geneze pozitivn²ho postoje a pŚesvŊdļen², 

- tĨmov§ hierarchie akceptovan§ vġemi ļleny, 

- uvŊdomŊn² dŢvodŢ existence tĨmu a sv®ho postaven² v jeho r§mci vġemi ļleny, 

                                                     
136 BEDRNOVĆ, Eva, Eva JAROĠOVĆ a Ivan NOVħ. Manaģersk§ psychologie a sociologie. Vyd. 1. Praha: 

Management Press, 2012, 615 s. ISBN 978-80-7261-239-0. 
137 Pracovn² skupina vs.  pracovn² tĨm.  In ManagementMania.com. [online].  [citace 2020-01-29]. Dostupn® z 

www.managementmania.com. 
138 HAYES, Nicky. Psychologie tĨmov® pr§ce: strategie efektivn²ho veden² tĨmŢ. Vyd. 1. Praha: Port§l, 2005, 189 

s. ISBN 8071789836. s. 25. 
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- jasn§ vnitŚn² komunikace ļlenŢ tĨmu, stejnŊ jako komunikace tĨmovĨch ļlenŢ navenek 
vŢļi organizaci, 

- styl manaģersk®ho veden² povzbuzuj²c² pozitivn² rysy tĨmu a odvracej²c² destruktivn² 
vlivy.  

Pracovn² tĨmy lze obecnŊ klasifikovat na z§kladŊ Śady krit®ri²: 

- ģivotnosti ï tĨmy doļasn® a trval®, 

- velikosti ï tĨmy mal® a velk®, 

- vztahu k okol² ï tĨmy otevŚen®, uzavŚen®, 

- pŚedmŊtu ļinnosti ï napŚ. ekonomick®, politick®, medic²nsk®, 

- m²sta pŢsoben² ï lok§ln², region§ln², n§rodn², nadn§rodn², 

- aj. 

Praktick® uplatnŊn² pŚedstavuje typologie pracovn²ch tĨmŢ zaloģen§ na tĨmovĨch c²lech a typu 

produkce. Jednotliv® tĨmy jsou sk·rov§ny na z§kladŊ sv® odliġnosti od zbytku organizace, m²ry 

spolupr§ce s ostatn²mi ļleny organizace, pracovn²ho cyklu a typickĨch vĨstupŢ. 

Tabulka 17 Typologie pracovn²ch tĨmŢ139 

Typ tĨmu Odliġnost 

tĨmu od 

zbytku 

organizace 

M²ra spolupr§ce 

v r§mci 

organizace 

Pracovn² cyklus Typick® vĨstupy 

Poradn² N²zk§ N²zk§ PromŊnlivĨ; 

kr§tkĨ/dlouhĨ 

Rozhodnut², n§vrhy, 

rady 

Produkļn² N²zk§ Vysok§ Opakovan®/prŢbŊģn® 

procesy 

VĨroba, zpracov§n², 

opravy 

ProjektovĨ/vĨvojovĨ Vysok§ N²zk§ PromŊnlivĨ; ļasto 

jedinĨ cyklus 

Pl§ny, n§vrhy, 

zpr§vy, prezentace 

Akļn²/vyjedn§vac² Vysok§ Vysok§ Kr§tkodobĨ ¼kol 

opakuj²c² se za novĨch 

podm²nek 

Ochrana z§jmŢ, 

chirurgick® operace 

 

Poradn² tĨmy vyv²jej² poradenskou ļinnost v ot§zk§ch organizace pr§ce a rozhodov§n². 

CharakteristickĨm znakem je skladba tĨmu, kter§ sest§v§ z ļlenŢ nejvyġġ²ho managementu 

organizace140. 

Produkļn² tĨmy/tĨmy poskytuj²c² sluģby se vyznaļuj² vysokĨm stupnŊm autonomie v r§mci 

organizace. Smyslem jejich pr§ce je plynul® zajiġtŊn² produkce nebo sluģeb. CharakteristickĨmi 

znaky jsou rutina a st§lĨ poļet ļlenŢ tĨmu141. 

 

Akļn²/vyjedn§vac² tĨmy prov§dŊj² opakovanŊ specifickou ļinnost v souladu s mŊn²c²mi se 
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podm²nkami okoln²ho prostŚed². CharakteristickĨmi znaky jsou jasn® veden² tĨmu a pŚesn§ 

definice rol² jednotlivĨch ļlenŢ. 

ProjektovĨ tĨm je reprezentov§n skupinou osob sestavenou na dobu urļitou, a to z dŢvodu 

dosaģen² vytyļen®ho projektov®ho c²le pŚi dodrģen² pŚedem stanoven®ho term²nu a finanļn² 

st§nky projektu. TĨm m§ vymezen® pravomoci. Jeho ļlenov® obvykle maj² rŢzn® profesn² 

zamŊŚen², kter® z§vis² na typu projektu. Jednotliv² ļlenov® jsou z§kladn²mi prvky kaģd®ho 

projektu a je proto dŢleģit® db§t na efektivn² komunikaci a spolupr§ci po celou dobu pr§ce. 

Volba sloģen² projektov®ho tĨmu se tak st§v§ jedn²m z nejdŢleģitŊjġ²ch pŚedpokladŢ pro 

¼spŊġnou realizaci projektu. 

TĨmem d§le rozum²me skupinu spolupracuj²c²ch lid², kteŚ² maj² uvŊdomovan® spoleļn®, ļasovŊ 

omezen® c²le a sd²lenou vŢli tŊchto jasnŊ stanovenĨch a re§lnŊ splnitelnĨch c²lŢ dos§hnout. PŚi 

plnŊn² tŊchto c²lŢ jsou jednotliv² ļlenov® tĨmu na sobŊ z§visl². T²m se liġ² od pracovn² skupiny, 

ve kter® mohou lid®, na rozd²l od tĨmu, vykon§vat pr§ci samostatnŊ. 

Dalġ²m rozd²lem je poļet ļlenŢ. V pracovn² skupinŊ jich mŢģe bĨt prakticky neomezen® 

mnoģstv², obvyklĨ poļet ļlenŢ tĨmu je pŊt aģ devŊt. K rysŢm tĨmu patŚ² i rovnopr§vn® 

postaven² vġech jeho ļlenŢ, jasn® vymezen² rol² a odpovŊdnost², efektivn² komunikace i Śeġen² 

konfliktŢ, prostŚed² dŢvŊry a otevŚenosti a vlastn², vġemi respektovan§, form§ln² i neform§ln² 

pravidla. 

K pŚ²nosŢm fungov§n² efektivn²ho tĨmu patŚ² nejen spoleļn® sd²len² znalost², zkuġenost² a 

dovednost², generov§n² v²ce Śeġen², uļen² se od sebe navz§jem, vz§jemn§ inspirace ke 

kreativn²mu myġlen², rŢst motivace ļlenŢ tĨmu i veden² a eliminace chyb jednotlivcŢ, ale i (na 

z§kladŊ vz§jemn® komunikace a spolupr§ce) rozvoj kaģd®ho ļlena tĨmu, rŢst sebevŊdom² 

jednotlivcŢ, poskytnut² uzn§n², postaven² a rol² a d²ky rozdŊlen² pr§ce mezi jednotliv® ļleny 

tĨmu i prevence stresu. 

Budov§n² projektov®ho tĨmu m§ hodnŊ dŢleģitĨ a zcela z§sadn² vĨznam pro ¼spŊch cel®ho 

projektu. Jeho tvorba je velmi specifickou a n§roļnou ļinnost², jelikoģ tĨm, obzvl§ġtŊ u velkĨch 

projektŢ, je sestaven tak, aby zapojoval lidi nŊkolika profes². Manaģer projektu je tedy postaven 

pŚed sloģitĨ ¼kol: mus² obsadit vġechny projektov® role, obs§hnout vġechny specializace a 

souļasnŊ m²t na pamŊti minimalizaci n§kladŢ. 

ProjektovĨ manaģer je se svĨm tĨmem velice ¼zce spojen, a proto tedy, pokud chce sestavit 

¼spŊġnĨ a stabiln² projektovĨ tĨm, nesm² na zaļ§tku projektu opomenout n§sleduj²c² body142. 

Diskusi o splnŊn² zad§n² projektov®ho c²le s danĨmi zdroji a v poģadovan®m ļase: projektovĨ 

tĨm, a hlavnŊ jeho manaģer bĨvaj² na zaļ§tku vystaveni velk®mu tlaku tĨkaj²c²mu se zkr§cen² 

term²nŢ pŚi dodrģen² pŢvodnŊ stanovenĨch cenovĨch limitŢ. Zadavatel projektu by mŊl zv§ģit 

skuteļnĨ ļas, kterĨ je nezbytnŊ nutnĨ pro zhotoven² projektu, protoģe vynucen® term²ny vedou 

vģdy k nevyhnuteln®mu ne¼spŊchu. 

- Zapojit do projektov®ho tĨmu jen kl²ļov® ļleny. Ti by mŊli bĨt hned na zaļ§tku projektu 

osloveni tak, aby se s projektem identifikovali a souhlasili s ¼ļast² na nŊm. SouļasnŊ 

mus² souhlasit s rozsahem ¼kolŢ s ļasovĨm fondem projektu, a to vġe pŚi jasnŊ danĨch 

krit®ri²ch ¼spŊchu. 

- JednoznaļnŊ si definovat c²le a oļek§van® vĨsledky. PŚi budov§n² tĨmu si projektovĨ 
manaģer nejdŚ²ve mus² s§m vytvoŚit posloupnost ¼kolŢ a jak jich dosahovat, aby mohl 
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n§slednŊ vġe interpretovat ļlenŢm tĨmu a v®st je k c²lŢm. 

- PodrobnŊ si rozebrat projekt z hlediska oļek§van®ho vĨsledku. Na z§kladŊ toho bude 

moci manaģer vybrat spr§vn® ļleny a zvolit spr§vnĨ zpŢsobe motivace (je nutn® ho 

zv§ģit uģ ve f§zi budov§n²). 

- Zajistit, aby se kl²ļov² ļlenov® tĨmu ¼ļastnili pl§nov§n² projektu. Mus² jim bĨt d§no 

jasnŊ najevo, ģe se na jejich n§pady bere ohled a ģe jsou ¼ļastni ¼spŊchŢ i ne¼spŊchŢ 

projektu. Poj²c² ļl§nek mezi tĨmem a zadavatelem projektu zde opŊt hraje projektovĨ 

manaģer. 

- Stanovit jasnŊ pravidla komunikace a motivace. Komunikace mus² prob²hat dostateļnŊ 
kvalitnŊ, aby nedoch§zelo ke zkreslov§n² informac² a Śeġen² pŚ²padnĨch sporŢ by mŊlo 

prob²hat v pozitivn²m duchu. 

PŚi budov§n² jsou stanovena z§kladn² pravidla fungov§n² projektov®ho tĨmu, jeģ jsou z§vazn§ 

pro kaģd®ho ļlena tĨmu. 

JeġtŊ pŚed zaļ§tkem budov§n² tĨmu je potŚeba vyŚeġit ot§zku tĨkaj²c² se obsazov§n² tĨmovĨch 

rol² a ot§zku toho, kde pracovn²ky do tĨmu z²skat. PŚi vĨbŊru ļlenŢ mŢģe projektovĨ manaģer 

postupovat rŢznĨmi zpŢsoby: ujistit se, jak®ho ļlovŊka vlastnŊ potŚebuje ï jeho z§mŊrem je 

obsadit vġechny tĨmov® role, stanovit profil uchazeļe a jeho kompetence. D§le manaģer stanov² 

vhodnĨ zpŢsob z²sk§v§n² pracovn²kŢ a aplikuje ho. Zvol² metody, kter® budou vyuģity pŚi 

vĨbŊru uchazeļŢ (test, pohovor atd.) a podle nich bude postupovat pŚi vĨbŊru ļlenŢ143. 

Do projektovĨch rol² jsou prim§rnŊ obsazov§ny osoby, kter® m§ projektovĨ manaģer ve firmŊ 

k dispozici. Zpravidla vyhled§v§ lidi, se kterĨmi uģ spolupracoval a u kterĨch si je jistĨ 

pracovn²m nasazen²m a pŚesnost² plnŊn² ¼kolŢ. V pŚ²padŊ, ģe jiģ vyļerp§ vġechny disponibiln² 

zn§m® pracovn² s²ly (pŚedem stanoven® matic² odpovŊdnost²) a jeġtŊ st§le nejsou obsazeny 

vġechny projektov® role, mŢģe vyuģ²t nŊkterĨ z n§sleduj²c²ch postupŢ144: 

- vyuģije pracovn²ky z extern²ch zdrojŢ, aŠ uģ na plnĨ nebo ļ§steļnĨ ¼vazek na dobu, neģ 

se dokonļ² projekt nebo na dobu nezbytnŊ nutnou k dosaģen² urļit®ho c²le, 

- vyuģije osob Ăv tr®ninkuñ, coģ jsou osoby, kter® se nach§z² v procesu z²sk§v§n² nebo 
doplnŊn² kvalifikace; zde je dŢleģit® db§t na to, ģe tito pracovn²ci budou muset 

pravdŊpodobnŊ pracovat pod dohledem, jinak je ohroģena kvalita projektu, 

- vyuģit² technologick®ho Śeġen²: firma se pokus² sn²ģit pracnost projektu t²m, ģe zapoj² 

podpŢrnĨ software nebo vyuģije jin® pomocn® technologie, 

- vyuģije alternativn²ho obsazen², coģ znamen§, ģe si doļasnŊ vypŢjļ² profesion§ly z 

jin®ho oddŊlen² nebo projektu, 

- vyuģije omezen² nebo n§hradu ļ§sti projektu, kterĨ vyģaduje zapojen² ¼zkoprofilov®ho 

specialisty. 

VĨġe je zm²nŊno nŊkolik zpŢsobŢ, jak je moģn® pracovn²ky do tĨmu z²skat. ProjektovĨ manaģer 

si mus² poloģit ot§zku, zda je lepġ² vyuģ²t intern²ch odborn²kŢ, kteŚ² projdou nezbytnĨm 

ġkolen²m nebo zda je lepġ² vyuģ²t externistŢ, kteŚ² jsou specialisty v oboru, avġak o procesech 

v naġ² modelov® spoleļnosti toho tolik nevŊd². Naġe modelov§ spoleļnost je pomŊrnŊ velk§. Je 
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zde tedy dostatek pracovn²kŢ, jejichģ ¼ļast na projektu nebude tolik citeln§, coģ znamen§, ģe 

mŢģou na nŊjakĨ ļas ĂchybŊtñ ze sv® obvykl® pracovn² pozice (na sv®m obvykl®m pracovn²m 

oddŊlen²). Myslet by se mŊlo tak® na to, ģe je v²ce neģ ģ§douc², aby vĨsledky projektu byly 

patrn® i po jeho skonļen², tj. po odchodu externistŢ145. 

PŚi sestavov§n² projektov®ho tĨmu je vhodn® dodrģet n§sleduj²c² pravidla146 

- jednoznaļnŊ pŚiŚadit pravomoci podle projektov® struktury, a to kaģd®mu subjektu 

zvl§ġŠ, 

- delegovat pravomoci jednotlivĨm subjektŢm s ohledem na jejich moģnosti a oļek§van® 
vĨsledky a z§roveŔ br§t na vŊdom² omezen® ļasov® a finanļn² zdroje, 

- zodpovŊdnost mus² bĨt ¼mŊrn§ delegovan® pravomoci, 

- vġechna pŚ²sluġn§ rozhodnut² by mŊla bĨt prov§dŊna na pŚ²sluġn® projektov® hierarchii 

a nemŊla by bĨt postupov§na na vyġġ² Ś²d²c² ¼roveŔ. 

PŚi obsazov§n² rol² v projektov®m tĨmu jsou rozhoduj²c² tyto skuteļnosti: 

- m²ra odbornosti vzhledem k pŚedpokl§dan®mu vĨkonu, 

- dostupnost v ļase s ohledem na stanovenĨ harmonogram, 

- n§klady na vĨkon ļinnosti s ohledem na pŚedem vypracovanĨ rozpoļet. 

ProjektovĨ tĨm je sestaven na dobu trv§n² projektu a pot® mohou bĨt jeho ļlenov® uvolnŊni na 

jin® projekty. Tato skuteļnost umoģŔuje vŊtġ² flexibilitu a efektivitu pŚi vyuģ²v§n² pracovn² s²ly. 

Dalġ² charakteristikou projektov®ho tĨmu je skuteļnost, ģe se na realizaci jednoho projektu na 

pŚechodnou dobu setk§vaj² odborn²ci z rŢznĨch odbornĨch ¼sekŢ spoleļnosti. KaģdĨ takovĨ 

specialista mus² m²t odborn® znalosti, pŚ²padnŊ kvalifikaļn² zkouġky ļi testy podle pŚ²sluġnĨch 

z§konŢ a pŚedpisŢ147. 

SestavovanĨ projektovĨ tĨm mŢģe bĨt souļasnŊ tzv. mezioborovĨm tĨmem. MezioborovĨ tĨm 

do jist® m²ry pop²r§ klasick® z§sady jednoho vedouc²ho. V tŊchto tĨmech ļasto doch§z² ke 

sporŢm vyplĨvaj²c²m pr§vŊ z pŚekrĨv§n² autority a pravomoci dvou vedouc²ch. Jedn²m je 

odbornĨ liniovĨ vedouc² ï jeho pravomoc plyne z funkcion§ln² struktury a organizaļn² 

nadŚ²zenosti vedouc²mu tĨmu, nem§ pravomoci pod²let se na sestavov§n² projektov®ho tĨmu. 

DruhĨm vedouc²m je vedouc² projektov®ho tĨmu ï jeho pravomoc plyne z povŊŚen² splnit danĨ 

projekt148. 

Hlavn² povinnost² ļlena projektov®ho tĨmu je: 

- spolu¼ļast na tvorbŊ postupŢ, harmonogramu a jinĨch pl§novac²ch ļinnostech; 

- plnŊn² zadanĨch ¼kolŢ vļas a v potŚebn® kvalitŊ; 

- prov§dŊn² mimoŚ§dnĨch ļinnost², pokud to situace vyģaduje; 
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- zodpov²d§ se sv®mu vedouc²mu projektu. 

ProjektovĨ manaģer si tedy vol² takov® ļleny tĨmu, kteŚ² budou m²t z§jem o splnŊn² projektu a 

budou na nŊm ochotnŊ pracovat, aniģ by sledovali vlastn² prospŊch a ļas. Jak jiģ bylo zm²nŊno, 

kvalifikace pracovn²kŢ bude z§viset pŚedevġ²m na pŚedmŊtu projektu. DŢleģit§ je doba ¼ļasti 

na projektu. Ta mŢģe bĨt buŅ trval§, coģ znamen§, ģe pracovn²ci budou pŚ²tomni od zaļ§tku 

projektu do jeho konce, nebo mohou bĨt delegov§ni pouze doļasnŊ na splnŊn² speci§ln²ch ļ§st² 

projektu. PŚi vĨbŊru ļlenŢ projektovĨ manaģer zvaģuje, zda pŚijme do sv®ho tĨmu ģeny nebo 

muģe. ZpŢsob rozhodov§n² a odstraŔov§n² nerovnost² mezi pohlav²mi se nazĨv§ gender 

mainstreaming. 

ĂGender mainstreaming je postup, ve kter®m jsou vġechny koncepļn², rozhodovac² a 

vyhodnocovac² procesy ve vġech f§z²ch jejich pŚ²pravy a prov§dŊn² podŚ²zeny hledisku rovnosti 

pŚ²leģitost² muģŢ a ģen ï pŚedstavuje jeden z nej¼ļinnŊjġ²ch n§strojŢ k odstraŔov§n² nerovnost² 

mezi pohlav²mi.ñ149 

Pracovn²ky mŢģeme rozdŊlit do nŊkolika skupin, a to podle toho, jakĨ pŚ²stup k nim bude 

projektovĨ manaģer zauj²mat150. 

1. skupina: lid® pŚ²mo podŚ²zen² projektov®mu manaģerovi a pracuj²c² na plnĨ ¼vazek; ļasto 

se jedn§ o spolupracovn²ky zaļlenŊn® do st§l®ho projektov®ho tĨmu; nen² nutn® ģ§dat 

jin® vedouc² o jejich uvolnŊn². 

2. skupina: lid® pŚ²mo podŚ²zen² projektov®mu manaģerovi, pracuj²c² po celou dobu 

projektu, ale pouze na ļ§steļnĨ ¼vazek; o jejich uvolnŊn² nen² nutn® ģ§dat, ale je nutn® 

poļ²tat s jejich omezenĨm ļasem. 

3. skupina: lid®, kteŚ² budou pŚ²mo podŚ²zen² projektov®mu manaģerovi pozdŊji a na plnĨ 

¼vazek; ¼ļastn² se jen na ļ§sti projektu; ponŊvadģ se ¼ļastn² jen ļ§sti, mus² bĨt do 

projektu zaġkoleni a mus² bĨt pŚesnŊ stanoven ļas jejich pŢsoben² v projektu 

4. skupina: lid® ¼ļastn²c² se projektu, avġak maj² jeġtŊ jin® ¼koly a t²m i m®nŊ ļasu na 

samotnĨ projekt. 

5. skupina: lid® pracuj²c² na projektu na plnĨ ¼vazek po celou dobu projektu; nutno s jejich 

nadŚ²zenĨmi kontrolovat zad§v§n² ¼kolŢ i samotn®ho pracovn²ka. 

6. skupina: lid® pracuj²c² na trvalĨ ļ§steļnĨ ¼vazek; u tŊchto lid² hraje dŢleģitou roli jejich 

motivace (mus² se projektu vŊnovat pravidelnŊ). 

7. skupina: doļasn² pracovn²ci na plnĨ ¼vazek; nutn§ instrukt§ģ o projektu a n§sledn® 

kontrolov§n² zad§v§n² a plnŊn² ¼kolŢ. 
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8. skupina: doļasn² spolupracovn²ci na ļ§steļnĨ ¼vazek; nutno je instruovat a motivovat. 

 

Obr§zek 40 PŚidŊlen² pracovn²kŢ k projektu151 

Ļleny tĨmu mŢģeme dŊlit i z hlediska zpŢsobŢ ovlivŔov§n². TŚi z§kladn² druhy pracovn²kŢ 

jsou152: 

1. pracovn²k projevuj²c² velmi dobrĨ vztah k pr§ci: jeho vĨsledky jasnŊ poukazuj² na to, 

ģe ho pr§ce bav², zaj²m§ ho a dŊl§ ji s nadġen²m; pr§ce ho vnitŚnŊ uspokojuje; motivaci 

mŢģe manaģer zaloģit na pr§ci samotn®, a hlavnŊ na vhodn®m ocenŊn² pracovn²ch 

vĨsledkŢ, 

2. pracovn²ka zaj²m§ v²ce finanļn² ohodnocen² neģ jeho pr§ce: pracovn² vĨkon je znaļnŊ 

z§vislĨ na platu; motivaci mŢģe vedouc² zmŊnit t²m, ģe odmŊŔuje vġechny pracovn²ky 

stejnŊ a nerozliġuje, kdo podal vyġġ² a kdo niģġ² vĨkon; pohybliv® sloģky mzdy nebo 

platu jsou ¼mŊrn® vykonan® pr§ci a vĨkonu ļlenŢ tĨmu, 

3. pracovn²k se zvĨġenou m²rou soutŊģivosti, ctiģ§dostivosti a snahou po vyniknut²: 

manaģer by se mŊl na tyto vlastnosti zamŊŚit a vyuģ²t jich; pracovn²kŢm je moģn® zadat 

n§roļnŊjġ² pr§ci spojenou nejen s finanļn²m ohodnocen²m, ale i s osobn²m ocenŊn²m, 

motivov§n² pracovn²ka, jeģ neshled§v§ velk® uspokojen² v pracovn² ļinnosti, ve 

finanļn²m ohodnocen² a nem§ snahu vyniknout: tohoto pracovn²ka je velmi tŊģk® 

nŊjakĨm zpŢsobem motivovat; pracovn²ci do pr§ce ļasto nastupuj² jen d²ky nŊjak® 

osobn² vĨhodŊ (napŚ.: dobr® dopravn² spojen²); k vyġġ²mu vĨkonu je nejv²ce motivuje 

dobr§ pracovn² skupina, kde se c²t² spokojeni; motivuje je i osoba vedouc²ho, pokud um² 

vykon§vat dobŚe svou pr§ci a um² dobŚe jednat s lidmi. 

Z§sady chov§n² a spolupr§ce v tĨmu pŚiprav² projektovĨ manaģer a tak® s nimi vġechny 

sezn§m². Samotn® jmenov§n² ļlenem projektov®ho tĨmu se prov§d² p²semnou formou, kde jsou 

pŚesnŊ vymezeny povinnosti a pravomoci spolupracovn²ka a zpŢsob odmŊŔov§n². 
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18.2 TĨmov§ spolupr§ce 

Z§kladem tĨmu je tĨmov§ pr§ce. Jej² podstatou je tvoŚiv® propojov§n² ¼sil², potenci§lu 

jednotlivĨch ļlenŢ tĨmu pŚi dosahov§n² pŚedem stanoven®ho, spoleļn®ho c²le.  Doch§z² pŚitom 

ke vz§jemn® inspiraci jednotlivcŢ, a t²m rŢstu vĨkonu cel®ho tĨmu nad mez danou prostĨm 

souļtem vĨkonu jednotlivĨch ļlenŢ. Protoģe jsou lid® v tĨmu spojeni urļitĨmi vazbami, doch§z² 

k doplŔov§n² pŚednost² a nedostatkŢ jednotlivcŢ, n§pady jednŊch podnŊcuj² myġlenky 

ostatn²ch, ļ²mģ je vytv§Śena nov§ kvalita, uplatŔuje se tzv. synergickĨ efekt. 

TĨmovou pr§ci mŢģeme ch§pat jako proces, sled urļitĨch po sobŊ jdouc²ch f§z² od stanoven² 

c²lŢ pŚes vytvoŚen² tĨmu, tvorbu z§kladn² podoby Śeġen² ¼kolu vļetnŊ stanoven² pravidel pr§ce 

v tĨmu, jeho fungov§n², tedy vlastn²ho procesu Śeġen² ¼kolu, ukonļen² a zhodnocen² pr§ce tĨmu 

a prezentace dosaģenĨch vĨsledkŢ aģ po zpŊtnou vazbu. 

TĨmov§ pr§ce m§ v²ce vĨhod. VĨhody tĨmov® pr§ce v projektov®m Ś²zen² jsou napŚ²klad: 

- skupina v² v²ce neģ jednotlivec, tzv. synergickĨ efekt, 

- ļlenov® tĨmu sd²lej² informace, poznatky a zkuġenosti, 

- pŚi kontrole ļlenŢ navz§jem se eliminuj² chyby, 

- v tĨmu se podporuje kreativita a tvoŚivost, 

- nov² ļlenov® se mohou uļit rychleji, neģ kdyby pracovali samostatnŊ, 

- funguje zdrav§ motivace po dosaģen² ocenŊn² mezi kolegy, 

- pŚ²tomnost ostatn²ch mŢģe jedince motivovat k vyġġ²m vĨkonŢm, 

- skupina dŚ²ve pŚijme riskantnŊjġ² rozhodnut², 

- dobr§ atmosf®ra je motivuj²c² a podporuj²c² k pr§ci. 

Potenci§l tĨmu lze vyuģ²t, ale nechat i zatratit. Je tedy na veden² a samotnĨch ļlenech tĨmu, jak 

moģnost tĨmov® spolupr§ce zefektivn² a kterĨm smŊrem se vydaj². 

C²l tĨmu mus² bĨt dobŚe stanoven, dobŚe vysvŊtlen, mŊl by bĨt v souladu s c²li cel® organizace. 

Jednotliv² ļlenov® by se mŊli se stanovenĨm c²lem ztotoģnit, c²l by mŊl odpov²dat jejich 

z§jmŢm a potŚeb§m. DŢleģitou roli v t®to f§zi hraje vedouc² tĨmu, kterĨ by mŊl jednotlivĨm 

ļlenŢm objasnit ot§zky, tĨkaj²c² se smyslu pr§ce tĨmu, motivŢ tĨmov® pr§ce, ¼rovnŊ pŚispŊn² 

jednotlivĨch ļlenŢ ke splnŊn² ¼kolu, odpovŊdnosti za splnŊn² c²le, mŊŚitelnosti c²lŢ apod. 

PŚi n§sledn®m vlastn²m vytv§Śen² tĨmu je potŚeba vybrat takov® jednotliv® ļleny, kteŚ² nejen 

odpov²daj² svĨmi osobnostn²mi charakteristikami a odbornĨmi kvalitami poģadavkŢm pro 

splnŊn² c²le, ale mŊli by bĨt tak® ochotni kvalitnŊ a zodpovŊdnŊ vykon§vat tĨmovou pr§ci, 

uzn§vat jej² smysl a pŚ²nosy. 

Ve f§zi tvorby z§kladn² podoby Śeġen² ¼kolu a stanoven² pravidel pr§ce v tĨmu by mŊlo doj²t k 

jasn® identifikaci ļlenŢ tĨmu se stanovenĨm c²lem a k tvorbŊ z§kladn² podoby Śeġen² ¼kolŢ. 

MŊlo by doj²t k vz§jemn®mu sezn§men² ļlenŢ tĨmu, jejich "uveden² do tĨmov® pr§ce" a 

souvisej²c²m aktivit§m. Tak® by mŊla bĨt jasnŊ a pŚesnŊ stanovena pravidla pr§ce tĨmu. 

Pravidla nemusej² m²t psanou podobu, nemusej² ani bĨt nemŊnn§, mŊla by pruģnŊ reagovat na 

neļekan® zmŊny, podnŊty ļi potŚeby. 

Ve f§zi vlastn²ho Śeġen² ¼kolu se jedn§ o popis jednotlivĨch d²lļ²ch ļinnost², kter® je potŚeba 

vykonat, urļen² term²nŢ splnŊn² jednotlivĨch aktivit i cel®ho ¼kolu, volbu krit®ri² mŊŚen² 

¼spŊġnosti Śeġen², vymezen² technik tĨmov®ho Śeġen² probl®mŢ, kter® budou pouģity, urļen² 

pravomoci a odpovŊdnosti apod. N§sleduje ukonļen² tĨmov® pr§ce a konstatov§n² faktu, zda a 



 

jakĨm zpŢsobem tĨm dos§hl pl§novanĨch c²lŢ. Efektivn² tĨm uzn§v§ spoleļn® autorstv² 

vĨsledkŢ, takto tak® pŚistupuje k jejich prezentaci. 

Posledn² f§ze, zpŊtn§ vazba, slouģ² k reflexi tĨmu, vede k pouļen², aŠ pozitivn²mu ļi 

negativn²mu, z pr§vŊ dokonļen®ho procesu tĨmov® pr§ce. TĨm diskutuje o vlastn²m procesu 

tĨmov® pr§ce, hodnot² pouģ²van® techniky tĨmov®ho Śeġen² probl®mu, posuzuje pravidla 

tĨmov® pr§ce, eventu§lnŊ navrhuje jejich zmŊny, reviduje sv® moģnosti, jejich vyuģit², posuzuje 

mezilidsk® vztahy a jejich vliv na tĨmovou pr§ci, hodnot² schopnost tĨmu Śeġit konflikty, 

diskutuje o chov§n² jednotlivĨch ļlenŢ tĨmu, o vz§jemn®m pŢsoben² chov§n² mezi 

jednotlivĨmi ļleny, o vlivu tohoto chov§n² na proces tĨmov® pr§ce, otevŚenŊ diskutuje o 

chyb§ch cel® skupiny i jednotlivĨch ļlenŢ, uvaģuje nad t²m, co se pŚi spoleļn® tĨmov® pr§ci 

osvŊdļilo, co nikoliv, co zlepġit, zmŊnit apod. 

Ve sv®m ģivotŊ proch§zej² tĨmy, a tedy i tĨmov§ pr§ce urļitĨmi vĨvojovĨmi f§zemi. K 

vytvoŚen² efektivn²ho tĨmu vede dlouh§ cesta. ĐspŊġnĨ tĨm nevznik§ momentem sv®ho 

zaloģen². TĨmy vznikaj², mŊn² se, rostou, po ļase mohou zaniknout. NŊkter® z tĨmŢ se vyv²jej² 

cyklicky, jin® proch§zej² n§razovĨmi zmŊnami s tŊģko pŚedv²datelnĨmi posuny v chov§n². TĨm 

se mus² nejdŚ²ve zformovat, pot® naj²t cestu spoleļn® tĨmov® pr§ce, jej²mģ smyslem je 

poģadovanĨ vĨkon. Z§konitosti tohoto vĨvoje popisuje teorie tzv. skupinov® dynamiky, kter§ 

charakterizuje tyto ļtyŚi z§kladn² vĨvojov® f§ze ï formov§n², bouŚen², normov§n² a rŢst 

vĨkonnosti tĨmov® pr§ce. Po f§zi integrace a rŢstu se nŊkdy mŢģe objevit i f§ze opojen² nad 

¼spŊchy tĨmu nebo naopak f§ze zklam§n², coģ mŢģe v®st k likvidaci tĨmu. 

K Śeġen² mnoģstv² ¼kolŢ, s nimiģ se tĨm pŚi spoleļn® pr§ci setk§v§, mŢģe bĨt vyuģito cel® ġirok® 

ġk§ly technik tĨmov® pr§ce. Existuje jich cel§ Śada, napŚ. myġlenkov® mapy, Occamova bŚitva, 

IshikawŢv diagram (tzv. "ryb² kost"), SWOT analĨza, synektika, brainstorming, brainwriting, 

Delfi metoda, morfologick§ mŚ²ģka, v²cekriteri§ln² rozhodov§n², analĨza silov®ho pole, metoda 

ABC, metoda kritick® cesty atd. 

Volba techniky tĨmov® pr§ce vģdy z§vis² na f§zi pr§ce na ¼kolu, probl®mu. Urļit® techniky 

pouģ²v§me pŚi analĨze probl®mu, jeho definici, pŚi stanoven² pŚ²ļin dan®ho stavu, jin® pŚi 

rozhodov§n², volbŊ Śeġen² probl®mu atd. 

Aby byla tĨmov§ pr§ce efektivn², mus² se tĨm vyrovnat s Śadou vnitŚn²ch i vnŊjġ²ch faktorŢ, 

kter® jej mohou v poģadovan® ļinnosti ovlivnit. Jedn§ se jak o extern², tak intern² podm²nky, 

tzv. faktory ¼spŊġnosti tĨmov® pr§ce. Pro fungov§n² tĨmu mus² bĨt v organizaci vytvoŚeny 

vhodn® podm²nky. 

Se zaveden²m tĨmov® pr§ce doch§z² v organizaci k ŚadŊ zmŊn. Jedn§ se o zaveden² vhodn® 

organizaļn² struktury v organizaci, urļen² statutu tĨmov® pr§ce, Śeġen² problematiky 

legitimn²ho r§mce fungov§n² tĨmu, vyjasnŊn² role vedouc²ho tĨmu atd. 

Faktorem, kterĨ m§ podstatnĨ vliv na efektivn² prov§dŊn² tĨmov® pr§ce, je komunikace, tedy 

proces pŚed§v§n² informac² mezi tĨmem a organizac². Nezanedbatelnou podm²nkou spr§vn®ho 

prov§dŊn² tĨmov® pr§ce je i materi§ln² a motivaļn² podpora. Je potŚeba rozv²jet tĨmov® 

kompetence, podporovat odpov²daj²c² kvalifikaci vedouc²ho tĨmu a vzdŊl§n² jeho ļlenŢ, zajistit 

tĨmŢm pŚ²stup k person§ln²m a dalġ²m zdrojŢm v organizaci, protoģe ne vġechny ļinnosti je 

tĨm schopen zajistit si s§m. 

KromŊ vĨġe uvedenĨch extern²ch faktorŢ, kter® ovlivŔuj² tĨmovou pr§ci, existuj² samozŚejmŊ 

i intern² podm²nky ¼spŊġnosti pr§ce tĨmu. Rozliġujeme struktur§ln² a procesn² vnitŚn² faktory. 

Struktur§ln² faktory tvoŚ² z§klad tĨmov® pr§ce. Jejich existence je nutnou podm²nkou 

uskuteļŔov§n² odpov²daj²c²ch tĨmovĨch procesŢ, protoģe struktura je vģdy nadŚazena procesu. 

Pokud tyto faktory v tĨmov® pr§ci chyb², mŢģe doch§zet k rŢstu napŊt² mezi jednotlivĨmi ļleny 

tĨmu. řad²me sem tĨmov® c²le, syst®m controllingu, veden² tĨmu, skladbu tĨmu a vymezen² 



 

pravomoci a odpovŊdnosti. ĐroveŔ procesn²ch faktorŢ ovlivŔuje tempo rŢstu tĨmu. Jedn§ se o 

pŚ²stup k problematice pr§ce s informacemi, Śeġen² konfliktŢ, zpŊtnou vazbu atd. 

NegativnŊ mohou ģivot tĨmu a tĨmovou pr§ci ovlivnit tzv. kritick® faktory tĨmov® pr§ce. 

NejļastŊjġ²m faktorem, vedle napŚ²klad ztr§ty z§jmu o tĨmovou pr§ci ļi pasivity nŊkterĨch 

ļlenŢ tĨmu, je jistŊ konflikt. 

ObecnŊ je konflikt ch§p§n jako nŊco neģ§douc²ho, antagonistick®ho. Konflikt vġak s sebou 

nenese jen negativa. Konstruktivn² konflikty zabraŔuj² stagnaci tĨmu, vedou k novĨm Śeġen²m 

probl®mu, pom§haj² definovat mocensk® vztahy moci v tĨmu, nach§zet vlastn² identitu, 

napom§haj² sebepozn§n² ļlenŢ tĨmu, pŚin§ġej² uvolnŊn². Vedou i ke zmŊn§m jednotlivĨch ļlenŢ 

tĨmu. Mohou tedy bĨt i pŚ²nosem. Destruktivn² konflikt mŢģe vġak v®st ke ztr§tŊ c²le tĨmu, lid® 

se dostanou do defenz²vy a koneļnĨm dŢsledkem mŢģe bĨt i rozpad tĨmu. 

Naprost§ nepŚ²tomnost konfliktŢ je stejnŊ neģ§douc² jako nadmŊrnĨ konflikt. Nedostatek 

konfliktŢ je zn§mkou toho, ģe ļlenov® tĨmu podlehli sebeuspokojen², vzdali moģnost pod²let 

se na zmŊn§ch nebo ģe tĨm potlaļuje kreativn² myġlen². Vysok§ ¼roveŔ konfliktŢ naruġuje chod 

tĨmov® pr§ce, sniģuje pracovn² motivaci, naruġuje koordinaci a komunikaci a br§n² ļlenŢm 

tĨmu dos§hnout poģadovanĨch c²lŢ. 

O jak® typy konfliktŢ se v souvislosti s tĨmovou prac² mŢģe jednat? Mohou to bĨt konflikty 

mezi dvŊma ļleny tĨmu, mezi v²ce lidmi uvnitŚ tĨmu ļi mezi tĨmy, mezi tĨmem a veden²m 

organizace, tzv. konflikty interperson§ln², vnŊjġ². KromŊ toho existuje jeġtŊ konflikt 

intraperson§ln², vnitŚn², tĨkaj²c² se jednotlivce. Doch§z² k nŊmu tehdy, jsou-li vlastn² hodnoty 

a pŚedstavy vz§jemnŊ nesluļiteln® s c²li organizace. 

PŚ²ļinami konfliktŢ mŢģe bĨt rozd²lnost c²lŢ, pohledŢ na vŊc, vz§jemn§ z§vislost tĨmŢ, ġpatnŊ 

zvolen§ skladba tĨmu, nevhodn® podm²nky pro pr§ci, nedorozumŊn², probl®my mimo tĨm a 

dalġ². Z valn® ļ§sti vznikaj² konflikty ze ġpatn® informovanosti. Za hlavn² prevenci konfliktŢ 

mŢģeme povaģovat existenci efektivn²ho syst®mu komunikace v tĨmu, mezi tĨmy, v cel® 

organizaci, s extern²m prostŚed²m tĨmu. 

Co se tĨļe ztr§ty z§jmu ļlenŢ tĨmu o tĨmovou pr§ci ļi pasivitu nŊkterĨch ļlenŢ tĨmu, pŚ²ļin je 

nŊkolik. Od vn²m§n² zadan®ho ¼kolu jako nedŢleģit®ho a nepodstatn®ho, pŚes pocit, ģe 

stanoven®ho c²le nen² tĨm schopen dos§hnout, nevŊŚ² si, aģ po probl®my v oblasti mezilidskĨch 

vztahŢ mezi ļleny tĨmu. Vģdy je tŚeba tyto probl®mov® situace ihned vyŚeġit, aby nedoġlo k 

ohroģen² splnŊn² pŚedem stanoven®ho c²le tĨmu. DŢleģitou roli zde hraje vedouc², kterĨ by mŊl 

umŊt vļas rozpoznat hroz²c² negativn² situaci a snaģit se jej²mu vzniku zabr§nit, anebo, pokud 

jiģ tento stav nastal, mŊl by jej dok§zat ¼spŊġnŊ vyŚeġit tak, aby nedoġlo ke zhorġen² kvality 

tĨmov® pr§ce. 

TĨmovou pr§ci je pro jej² neoddiskutovateln® pŚ²nosy potŚeba nejen ġiroce uplatŔovat, ale i 

neust§le rozv²jet. Jedn²m z vhodnĨch n§strojŢ pro pozitivn² rozvoj t®to dovednosti je i standard 

IIP - Investors in People. Jedn§ se o mezin§rodnŊ uzn§vanĨ standard v oblasti Ś²zen² a rozvoje 

lidskĨch zdrojŢ, kterĨ sleduje schopnost organizace efektivnŊ v®st a rozv²jet sv® zamŊstnance. 

Z²sk§n² osvŊdļen² Investor in People je pro organizaci z§rukou ġpiļkov® ¼rovnŊ Ś²zen² lidskĨch 

zdrojŢ a dŢkazem, ģe rozvoj zamŊstnancŢ je v souladu s rozvojem organizace. 

ObecnŊ lze Ś²ci, ģe standard IIP - Investors in People vede k podpoŚe rŢstu kvalifikace a 

motivace pracovn²kŢ, a t²m tak® ke zlepġov§n² ve vġech programech souvisej²c²ch s kvalitou. 

PozitivnŊ pŢsob² na rozvoj intern² komunikace, tĨmov® pr§ce, zdokonaluje kulturu organizace. 

V Ļesk® republice zajiġŠuje standard IIP - Investors in People agentura CzechInvest. 

Abychom mohli Ś²ci, ģe se jedn§ o efektivn² pracovn² tĨm, mŊlo by platit, ģe jednotlivci ch§pou 

stanovenĨ c²l, ¼kol, pŚij²maj² ho, c²t² zodpovŊdnost za Śeġen² ¼kolŢ, probl®mŢ, situac² a ģe v 



 

tĨmu panuje neform§ln², uvolnŊn§ atmosf®ra s prvky pŚ§telstv², ale i n§roļnosti. D§le by mŊlo 

bĨt zaruļeno, ģe kaģd®mu jednotlivci je d§n dostateļnĨ prostor k diskusi, ģe kritika je ģ§douc² 

(mŊla by ale bĨt podan§ sluġnou a vŊcnou formou), ģe si ļlenov® tĨmu vz§jemnŊ naslouchaj². 

Nesetk§me se s obavou z vysloven² extr®mn²ch tvŢrļ²ch n§padŢ. 

Ļlenov® tĨmu by mŊli bĨt iniciativn², potenci§ln² konflikty by mŊly bĨt zkoum§ny, 

projedn§v§ny a Śeġeny, je zavedeno jasn® pŚidŊlov§n² ¼kolŢ podle schopnost² jednotlivĨch 

ļlenŢ a rozhodnut² je dosahov§no konsensem vġech ļlenŢ tĨmu. Dodrģuje se princip spoleļn®ho 

autorstv² vĨsledkŢ pr§ce tĨmu, jednotliv² ļlenov® vz§jemnŊ uzn§vaj² sv® schopnosti, vedouc² 

m§ respekt, ļlenov® tĨmu jej uzn§vaj². StejnŊ tak by jednotlivci mŊli c²tit silnou soun§leģitost s 

tĨmem, sd²let spoleļn® hodnoty. TĨm by mŊl bĨt vysoce soudrģnĨ. 

Co se tĨļe forem tĨmŢ, v praxi se mŢģeme setkat s jejich celou Śadou, kdy se v n§zvu tĨmu 

velmi ļasto vyskytuje ¼ļel, pro kterĨ byl danĨ tĨm zaloģen. Jedn§ se napŚ²klad o tĨmy 

projektov®, inovaļn², procesn², strategick®, tĨmy "rychlĨch projektŢ" (tzv. "Hot Group 

Teams"), ļ§steļnŊ autonomn² pracovn² skupiny, virtu§ln² tĨmy, tĨmy na zlepġov§n² kvality a 

dalġ². 

SpecifickĨmi tĨmy jsou tĨmy vrcholov®ho veden². Kompetence jejich ļlenŢ a vedouc²ch maj² 

vliv na vĨkonnost a konkurenceschopnost jimi vedenĨch organizac². Odliġuj² se od ostatn²ch 

skupin a tĨmŢ v organizaci a jsou charakterizov§ny Śadou odliġnĨch znakŢ. VŊtġinou se jedn§ 

o sebeŚ²d²c² tĨmy, k jejichģ kl²ļovĨm kompetenc²m patŚ² strategick® dovednosti. Funguj² pod 

ļasovĨm tlakem a nezabĨvaj² se pouze svou vlastn² vĨkonnost², ale vĨkonnost² cel® organizace. 

Ļasto se jedn§ o multikulturn² tĨmy, z ļehoģ mohou pramenit urļit® specifick® probl®my. 

S mezin§rodn²mi, multikulturn²mi tĨmy, kter® jsou sloģeny z ļlenŢ poch§zej²c²ch z cel®ho 

svŊta, se budeme setk§vat st§le ļastŊji. NejbŊģnŊjġ²m probl®mem je zde komunikace. Z§sadn² 

pŚek§ģkou je nalezen² spoleļn®ho jazyka, v nŊmģ bude komunikace prob²hat. Existuje 

nebezpeļ² nestejn®ho ch§p§n² probl®mŢ a rozhodnut² vġemi ļleny tĨmu ļi d²ky nestejn® 

komunikaļn² schopnosti v urļit®m jazyce nemoģnost vyjadŚovat se odpov²daj²c²m zpŢsobem. 

Dalġ² oblast², kter§ mŢģe ovlivŔovat fungov§n² multikulturn²ho tĨmu, jsou kulturn² rozd²ly. Aļ 

nebĨvaj² na prvn² pohled tak viditeln® jako rozd²ly komunikaļn², bĨvaj² obvykle z§sadn² 

pŚ²ļinou vŊtġiny probl®mŢ mezin§rodn²ch tĨmŢ. Jedn§ se napŚ²klad o ch§p§n² osobn²ho 

prostoru, vn²m§n² ļasu a term²nŢ, z§vaznosti psan® smlouvy, tempa pr§ce, o pohled na 

rozhodov§n², hodnocen² a z toho plynouc² odmŊŔov§n², odliġnĨ pŚ²stup ke kari®rn²mu postupu, 

motivaci, pohled na pŚesļasy ļi ¼platky, pŚijateln® hranice chov§n² muģŢ k ģen§m. 

N§strojem prevence probl®mŢ vyplĨvaj²c²ch z odliġnĨch kultur je uplatnŊn² vz§jemn® 

otevŚenosti, otevŚen® komunikace. Je potŚeba si jasnŊ a otevŚenŊ Ś²ci, ģe v tĨmu existuj² kulturn² 

rozd²ly, pŚipravit se na to, ģe z dŢvodu odliġnosti kultur bude jistŊ doch§zet ke konfliktŢm, a 

dohodnout zpŢsob, jakĨm budou odliġn® potŚeby plynouc² z dŢvodu kulturn²ch rozd²lŢ v tĨmu 

komunikov§ny. Spolupr§ce lid² rŢznĨch n§rodnost² m§ vġak i Śadu pŚ²nosŢ. Jedn§ se napŚ²klad 

o aplikaci rŢznĨch pohledŢ a n§zorŢ na pr§ci, zvĨġenou schopnost inovace a kreativity, sd²len² 

rŢznorodĨch vŊdomost² a zkuġenost², rŢst flexibility pŚi Śeġen² ¼kolŢ a dosahov§n² c²lŢ apod. 

PŚedpokladem ¼spŊġn®ho fungov§n² tĨmu, dosaģen² stanoven®ho c²le a splnŊn² zadan®ho ¼kolu 

je jeho spr§vn® sloģen². Je potŚeba urļit, z jakĨch ļlenŢ bude tĨm tvoŚen, kdo bude jeho 

vedouc²m, stanovit poģadovanou odbornou kvalifikaci ļlenŢ tĨmu, jejich poģadovan® 

osobnostn² charakteristiky a urļit, jakou tĨmovou roli budou jednotliv² ļlenov® v tĨmu hr§t. 

Podstatn§ je i velikost tĨmu, tedy z kolika ļlenŢ se bude tĨm skl§dat. N§zory na to, jak§ je 

ide§ln² velikost tĨmu, se rŢzn². NejļastŊji se uv§d² jako nejvhodnŊjġ² poļet pŊt aģ jeden§ct 

ļlenŢ, ide§lnŊ sedm (ļ²slo sedm pŚedstavuje obecnŊji platnou hranici mezn² efektivity pro tĨm). 

MŊl by m²t takovou velikost, aby v nŊm byli zastoupeni jednotlivci maj²c² potŚebn® znalosti, 



 

dovednosti a zkuġenosti, dal se bez probl®mŢ Ś²dit a z§roveŔ, aby jeho velikost jeġtŊ umoģŔovala 

bezprobl®movĨ pŚenos informac², komunikaci mezi ļleny tĨmu, aby kaģdĨ ļlen tĨmu mohl 

vyj§dŚit svŢj n§zor. 

Poģadavky na odbornou zdatnost se vģdy odv²jej² od konkr®tn²ho zadan®ho ¼kolu, kterĨ m§ 

tĨm splnit. Jedn§ se o zajiġtŊn² potŚebnĨch vġeobecnĨch a speci§ln²ch odbornĨch znalost², 

znalost² z ostatn²ch odbornĨch oblast², napŚ. jazykovou vybavenost atd. Podstatn® jsou i 

osobnostn² charakteristiky jednotlivĨch ļlenŢ tĨmu. Jedn§ se o flexibilitu, schopnost tĨmov® 

pr§ce, vnitŚn² motivaci, vŢdcovstv², komunikaļn² schopnosti, odolnost vŢļi stresu, pracovn² 

tempo, loajalitu k organizaci atd. 

Optim§lnŊ sestavenĨ tĨm by mŊl bĨt sloģen ze vġech tĨmovĨch rol² nebo alespoŔ z jejich co 

nejvŊtġ²ho poļtu, mŊl by bĨt co nejrozmanitŊjġ². Pokud nŊjak§ role v tĨmu zcela chyb², vŊtġinou 

se to negativnŊ projev² v jeho fungov§n². Jak budou role rozdŊleny a v jak®m pomŊru budou, 

z§vis² na ¼kolu, kter®ho m§ tĨm dos§hnout. RozdŊlen² rol² nen² pevn®, mŢģe se mŊnit. 

PodstatnĨ vliv na to, jak tĨm funguje, m§ vedouc² tĨmu. MŊl by se orientovat nejen na 

poģadavky c²lŢ, kter® m§ tĨm splnit, ale i na poģadavky tĨmu jako celku a z§roveŔ i na 

poģadavky jednotlivĨch ļlenŢ tĨmu. MŊl by se vyznaļovat soci§ln²mi kompetencemi, 

schopnost² spolupracovat, komunikovat, schopnost² integrace, kontaktn² schopnost², 

sebekontrolou. SamozŚejmŊ by mŊl dobŚe vŊdŊt, ļ²m a kdy je vhodn® pŢsobit na jednotliv® 

ļleny tĨmu a kde a jak ovlivŔovat tĨm jako celek a tak® tŊchto svĨch znalost² vyuģ²t tak, aby 

tĨm pod§val poģadovanĨ pracovn² vĨkon. Vedouc² by mŊl ļleny tĨmu nejen motivovat, ale i 

umoģŔovat jejich dalġ² rozvoj. 

V situac²ch, kdy pracovn² vĨkon, pr§ce tĨmu ļi vztahy mezi jednotlivĨmi ļleny nedosahuj² 

poģadovan® ¼rovnŊ a jednotlivci spolu nevych§zej², mŢģeme vhodnŊ vyuģ²t teambuilding. 

Aktivity budov§n² tĨmu mohou pŚispŊt nejen k rozvoji a zkvalitnŊn² efektivn² spolupr§ce v 

tĨmu, k prohlouben² sebepozn§n² i pozn§n² ļlenŢ tĨmu, vylepġen² schopnost² tĨmu zvl§dat 

n§roļn® situace, ale i k efektivnŊjġ²mu rozdŊlen² tĨmovĨch rol², ke zlepġen² komunikace v tĨmu, 

prohlouben² vz§jemn® dŢvŊry jednotlivĨch ļlenŢ ļi umŊn² Śeġit konflikty v tĨmu. 

18.3 NejļastŊjġ² chyby pŚi spolupr§ci projektovĨch tĨmŢ 

Z naġ² zkuġenosti se jako nejļastŊjġ² bari®ry ve spolupr§ci projektovĨch tĨmŢ objevuj² zejm®na 

ġpatn§ komunikace, nepŚed§v§n² informac², ġpatnĨ styl organizace pr§ce, osobn² konflikty, 

nespravedliv® ohodnocen² jednotlivĨch ļlenŢ tĨmu, kter® vede k nespokojenosti jednotlivcŢ v 

pŚ²padŊ nedocenŊn² jejich pr§ce, striktn² a direktivn² Śeġen² bez moģnosti diskuze, nespr§vnŊ 

stanovenĨ harmonogram, nevhodn® rozloģen² tĨmovĨch rol², ģ§dn§ nebo nevhodn§ motivace. 

18.3.1 Deset ġpatnĨch n§vykŢ, kter® naruġuj² teamwork 

Podstatnou souļ§st² pr§ce kaģd®ho zamŊstnance je spolupracovat efektivnŊ s ostatn²mi. To je 

obt²ģnĨ ¼kol, pokud vaġim kolegŢm jdete svĨm chov§n²m na nervy. Existuje 10 ġpatnĨch 

n§vykŢ, kter® naruġuj² mezilidskou spolupr§ci. 

1. Jste nepŚipraveni. PŚij²t na poradu bez pŚ²sluġn®ho vybaven² a potŚebnĨch dat 
demonstruje nedostatek respektu jak ke kolegŢm, tak tak® i k sobŊ. A nav²c je to plĨtv§n² 

ļasem. Spr§vn§ z§sada proto zn² tak, jak ji znaj² skauti: Vģdy pŚipraven. 

2. Nejste tĨmov² hr§ļi. Nen² nic tak rozļiluj²c²ho, jako kdyģ si nŊkdo v pr§ci luġt² kŚ²ģovky 
a kolega vedle je zavalen prac². Pokud si spolupracovn²k potŚebuje vz²t chv²li volna a 

nŊco soukrom®ho si vyŚ²dit, buŅte pruģn² a zaskoļte za nŊj. 



 

3. Nejste samostatn². Je vhodn® ģ§dat nŊkoho o pomoc, jen kdyģ to je opravdu nutn®. 

ĻlovŊk m§ s§m vyzkouġet vġechno moģn® pro zvl§dnut² probl®mu a teprve po vyļerp§n² 

vġech svĨch moģnost² mŢģe signalizovat SOS. 

4. Je... je z v§s c²tit. BuŅte ohledupln² a neġiŚte kolem sebe pachy, kter® zapln² celĨ prostor 

pracoviġtŊ. A pokud chod²te ven kouŚit, provŊtrejte se dŚ²ve, neģ opŊt vstoup²te do 

kancel§Śe. Tot®ģ plat² pro pouģ²v§n² kol²nsk® a parf®mŢ. 

5. Mluv²te pŚ²liġ nahlas do telefonu. Osobn² telefon§ty radŊji zkraŠte na minimum. 

6. Nejste zdr§vi. Pokud onemocn²te, zŢstaŔte doma. Pokud jste nachlazeni, m§te rĨmu 
nebo kaġel a mus²te do pr§ce, udŊlejte maximum pro to, aby se od v§s nikdo nenakazil. 

7. Chod²te jako slon. Snaģte se chodit po kancel§Śi potichu, abyste neruġil 

spolupracovn²ky. A pokud mus²te promluvit s nŊkĨm z kolegŢ, uberte na decibelech. 

8. V§ġ mobiln² telefon je neust§le zapnutĨ. Pokud nutnŊ potŚebujete zapnout mobil, 
pouģ²vejte jen vibrace. 

9. V§ġ poļ²taļ je nastaven na pŚ²liġ velkou hlasitost. Nikdo ze spolupracovn²kŢ nen² 

zvŊdav na zvuky vaġeho PC. 

10. Pod§v§te ruku jako lekl§ ryba a vyhĨb§te se oļn²mu kontaktu. 

18.3.2 Sedm mĨtŢ o pozitivn²ch tĨmech 

Pozitivn² tĨmy (a manaģeŚi, kteŚ² je prosazuj²) se mylnŊ domn²vaj², ģe teamwork je o tom, jak 

ke vġemu pŚistupovat pozitivnŊ a bĨt na sebe navz§jem hodn². Ve skuteļnosti mnoh® z toho, v 

co vġichni vŊŚ², jsou pouh® mĨty. 

AmerickĨ autor Brian Miller jich ve sv® publikaci Nice Teams Finish Last napoļ²tal sedm. 

Dok§ģete se vzepŚ²t sebeklamu a pod²vat se na vŊci realisticky? Nen² to hezk® ļten², ale zde 

jsou. 

1. Navz§jem se chv§l²me za dobr® vĨkony a dŊl§me to ļasto! 

NeŚ²k§me si nic jin®ho neģ pozitivn², povzbuzuj²c² vŊci. NeplĨtv§me ļasem a energi² 

t²m, ģe bychom se navz§jem kritizovali a hledali chyby. Konstruktivn² kritiku 

povaģujeme za negativn² z§leģitost, nechceme ji pŚipustit, protoģe by n§s to t§hlo dolŢ. 

Smutn§ pravda: Sd²l²me v tĨmu pouze ļ§st in-formac². Naġe pochvaly a povzbuzov§n² 

jsou v§gn², neupŚ²mn® fr§ze. Kritick® koment§Śe si nech§v§me jen pro rozhovory v 

soukrom². Takģe ve skuteļnosti si navz§jem nepom§h§me ke zlepġen². Negativn² pocity 

si kaģdĨ nech§v§ s§m pro sebe, kaģdĨ je v sobŊ dus². Nen² divu, ģe obļas nŊkdo 

"vybuchne" a d§ prŢchod nahromadŊnĨm negativn²m emoc²m. To se pak vġech straġnŊ 

dotkne: DotyļnĨ je povaģov§n za ruġitele klidu a m²ru v tĨmu a nŊjakou dobu s n²m 

nikdo nemluv². 

 

 

2. Jsme vģdy zcela soustŚedŊni na aktu§ln² ¼kol tĨmu a nenech§me se rozptĨlit 
diskusemi o vŊcech jin® povahy! 

S pozitivn²m pŚ²stupem doch§z²me rychle a efektivnŊ ke shodŊ v tĨmu. Negativn² 

myġlen² u n§s v tĨmu neexistuje. Jdeme vģdy rychle do akce. 

Smutn§ pravda: Ve skuteļnosti neum²me dobŚe pl§novat. Jdeme do akce dŚ²ve, neģ si 



 

vŊci dŢkladnŊ promysl²me. Zanedb§v§me pl§nov§n² ve variant§ch, nezvaģujeme rizika. 

PŚedpokl§d§me, ģe n§ġ obvyklĨ postup bude vģdy fungovat. NepŚipouġt²me odliġn® 

n§zory. RŢznorodost se u n§s nenos². A pokud nŊkdo chce upozornit na rizika, obrac²me 

oļi v sloup a pos²l§me ho nŊkam. 

3. Naġi klienti n§s miluj², protoģe vģdy nach§z²me zpŢsob, jak na jejich poģadavky 
Ś²ci "ano."!  

Nejsme tady od toho, abychom Ś²kali: "ne, to nejde." UdŊl§me vģdy vġechno pro to, aby 

byli naġi klienti spokojeni. 

Smutn§ pravda: ř²k§me kaģd®mu "ano", protoģe se boj²me Ś²ci "ne." NeudŊlali jsme nic 

pro to, abychom si vġichni vyjasnili a pochopili posl§n², c²le a strategii tĨmu. Proto 

neum²me porovn§vat konkr®tn² poģadavky naġich klientŢ s naġ²m posl§n²m, s naġimi 

c²li a pl§ny a pak pŚij²mat inteligentn² rozhodnut². 

Jsme pŚet²ģeni spoustou ¼kolŢ, pracujeme ve stresu a pŚesļas, nest²h§me. Neum²me 

pracovat podle priorit. Ļ²m v²ce jsme zavaleni ¼koly, t²m v²ce vŊŚ²me v platnost mĨtu 

ļ²slo 2. 

4. Respektujeme se navz§jem a oceŔujeme pŚ²nos kaģd®ho z n§s! 

Jsme uzn§van² profesion§lov® a jako takov² se navz§jem nezpochybŔujeme. Zvl§ġtŊ 

ct²me naġeho vedouc²ho. Kdyģ za n§s uļin² nŊjak® rozhodnut², m§me dobrĨ pocit, ģe 

nemus²me ztr§cet ļas pŚemĨġlen²m, kterou cestou j²t d§l. 

Smutn§ pravda: Ve skuteļnosti je to tak, ģe pŚenech§v§me nepŚ²jemn§ rozhodnut² 

vedouc²mu tĨmu. Tak se aspoŔ nemus²me h§dat. KaģdĨ mŢģe vyslovit sv® n§zory, ale 

nediskutujeme o nich, nech§v§me vedouc²ho tĨmu (nebo nŊkoho zkuġen®ho), aby si 

nŊco vybral a rozhodl. V tĨmu panuje tvrd§ soci§ln² hierarchie. ZkuġenŊjġ² a 

d®leslouģ²c² ļlenov® maj² v²c co Ś²ci k tĨmovĨm rozhodnut²m, naopak nov² ļlenov® 

nebo ļlenov® v niģġ²ch funkļn²ch pozic²ch maj² m®nŊ moģnost² ovlivnit tĨmov§ 

rozhodnut², jakkoli mohou bĨt odbornŊ zdatn² a vzdŊlan² v dan® z§leģitosti. 

Pokud nech§me rozhodovat vedouc²ho tĨmu, mŢģeme si bĨt jisti jeho podporou. Pokud 

se vŊci nebudou vyv²jet dobŚe, my jsme z obliga. Jestliģe projekt tĨmu skonļ² 

ne¼spŊchem, mŢģeme tvrdit, ģe za nic nemŢģeme. Na vinŊ bude pŚece ten, kdo rozhodl. 

5. Zdrģujeme se zbyteļnĨch konfliktŢ a konfrontac²! 

N§ġ tĨm nen² m²sto, kde se argumentuje a bojuje za n§zory a stanoviska. Vġichni 

spolupracujeme, jedn§me vģdy pozitivnŊ. M§me se r§di a spolupracujeme pro dobro 

tĨmu. 

Smutn§ pravda: SkuteļnŊ se vyhĨb§me vġech konfliktŢm a konfrontac²m, a to i 

uģiteļnĨm stŚetŢm. Zamet§me konfliktn² vŊci pod koberec. ZakrĨv§me re§ln® 

probl®my. Nejedn§me o niļem pŚ²mo. Jedn§me nepŚ²mo, napŚ²klad tak, ģe do konfliktn² 

z§leģitosti "namoļ²me" nŊkoho dalġ²ho a pak se spol®h§me na to, ģe si s t²m nŊjak porad² 

a vyŚeġ² to bez n§s. Nezkoum§me rŢzn® moģnosti, nediskutujeme o nich. Diskutujeme 

vģdy kolem vŊc², ne k vŊci. 

Ve skuteļnosti nikdy nevyŚeġ²me ģ§dnĨ re§lnĨ probl®m, proto se n§m probl®my st§le 

vracej². Tato taktika ve vztahu k probl®mŢm klade vŊtġ² n§roky na naġi pr§ci, n§ġ ļas a 

n§klady firmy, ale n§m to vyhovuje, protoģe nemus²me pŚ²mo Śeġit probl®my. 

6. Jsme otevŚen², flexibiln² a neform§ln²! 

Jsme vģdy otevŚen² novĨm informac²m. Nenech§v§me se svazovat nŊjakĨm programem 



 

a ļasovĨm rozvrhem tĨmovĨch porad. Nev§ģeme se nŊjakĨmi rolemi a individu§ln² 

odpovŊdnost² v tĨmu. ZŢst§v§me flexibiln² v tom, jak kaģdĨ z n§s pŚistupuje k pr§ci v 

tĨmu. 

Smutn§ pravda: Ve skuteļnosti jen zŚ²dkakdy pŚij²m§me skuteļn§ rozhodnut². Kdykoli 

se dostaneme bl²zko k nŊjak®mu rozhodnut², nech§me se nŊļ²m nebo nŊkĨm odv®st 

stranou. Naġe porady bĨvaj² nekoneļn®. A kdyģ uģ nŊjak® rozhodnut² pŚijmeme, 

obvykle ho revidujeme v okamģiku, kdyģ jsou k dispozici dalġ² informace nebo kdyģ 

nŊkdo usoud², ģe je potŚeba se d²vat na vŊc z jin® perspektivy. 

PŚijat§ rozhodnut² maj² jen poloviļatou podporu n§s vġech v tĨmu. Nen² zvykem, aby v 

tĨmu po kaģd® poradŊ n§sledovala urļit§ komunikace v tĨmu. 

7. Jsme efektivn²! 

NemaŚ²me ļas t²m, ģe bychom mluvili v tĨmu o pocitech a emoc²ch. SoustŚeŅujeme se 

na ¼koly, nikoli jeden na druh®ho. Kdyģ se objev² nŊco v mezilidskĨch vztaz²ch v tĨmu, 

vyŚeġ²me to tak rychle, jak jen to je moģn®, abychom se mohli opŊt soustŚedit na pr§ci. 

Smutn§ pravda: Ve skuteļnosti ve jm®nu efektivity tĨmov® pr§ce vģdy pouze pŚeleġt²me 

ļi pŚelakujeme skuteļn® vztahov® probl®my v tĨmu. Kdyģ nŊkdo z tĨmu se pokus² 

pouk§zat na urļitĨ probl®m ve vztaz²ch, vġichni ostatn² se okamģitŊ spoj², aby ho utiġili. 

Ļas ļlenŢ v tĨmu je pŚece tŚeba vynakl§dat efektivnŊ na ¼koly tĨmu. PŚedpokl§d§me, 

ģe vz§jemn® vztahy v tĨmu se o sebe samy postaraj². Konec koncŢ, jak vŢbec mŢģe bĨt 

v tĨmu nŊjakĨ vztahovĨ probl®m, kdyģ jsme vġichni tak pozitivn²!? 

Ve skuteļnosti to nen² tak jednoduch®. Nelibost jednotlivcŢ v tĨmu nad nevyŚeġenĨmi 

interperson§ln²mi z§leģitostmi narŢst§ a mŢģe vy¼stit buŅ v pasivitu nebo v agresivitu, 

pokud se stane zŚejmĨm, ģe solidn² Śeġen² probl®mu nelze oļek§vat. PlĨtv§n² ļasem a 

dalġ²mi zdroji se v tĨmu mŢģe st§t obvyklĨm, dokonce mŢģe doj²t i k sabotov§n² tĨmu 

ze strany rozhnŊvanĨch jednotlivcŢ. Vz§jemn§ dŢvŊra v tĨmu upad§. Ļlenov® 

podezŚ²vaj² jeden druh®ho a pŚech§zej² k defenzivn²mu postoji. 

18.3.3 Teamwork: uļte se od delf²nŢ 

O tom, ģe delf²ni jsou inteligentn², nepochybuje nikdo. M®nŊ uģ se ale v², ģe pozorov§n² delf²nŢ 

poskytuje spoustu pŚ²kladŢ, jak funguj² efektivn² tĨmy. VŊdci formulovali 8 hlavn²ch vŊc², kter® 

se od delf²nŢ mŢģeme nauļit. 

1. Diversita: Delf²ni se sice r§di pŚ§tel² s delf²ny z podobn® kultury, jejich pŚeģit² vġak 

z§vis² na zapojen² do rŢznorodĨch vŊtġ²ch skupin. Diversita ve vŊtġ²m seskupen² 

umoģŔuje mladĨm delf²nŢm tŊģit ze zkuġenost² starġ²ch a zralejġ²ch delf²nŢ, zat²m co 

starġ² delf²ni dok§ģ² vyuģ²t a ocenit rychlost mladĨch. 

2. Komunikace: Ke sledov§n² a udrģov§n² sloģitĨch vztahŢ ve vŊtġ² skupinŊ je zapotŚeb² 

efektivn² komunikace. Delf²ni pouģ²vaj² sv® typick® mlaskav® zvuky, aby upozornili 

ostatn² na svoje pŚ§n² formovat seskupen² za ¼ļelem z²sk§n² potravy. NŊkter® druhy 

delf²nŢ pouģ²vaj² dokonce unik§tn² zvuk, kterĨ umoģŔuje ostatn²m identifikovat 

konkr®tn²ho jedince. Komunikuj² tak® prostŚednictv²m dotekŢ a specifick® "body 

language". 

3. Spolupr§ce: Jakmile se delf²ni ocitnou ve vŊtġ²m seskupen², jsou pŚipraveni 

spolupracovat. Nebylo zjiġtŊno, ģe by nŊkterĨ z delf²nŢ projevil vŊtġ² z§jem o 

uspokojen² svĨch vlastn²ch z§jmŢ neģ z§jmŢ ostatn²ch. 

4. Organizace: ĻlovŊk nen² jedinĨ ģivoļiġnĨ druh, kterĨ ģije ve sloģitĨch spoleļenstv²ch. 



 

ĐroveŔ organizovanosti ve skupin§ch delf²nŢ je znaļn§. Zd§ se, ģe kaģdĨ delf²n m§ 

svoji dr§hu, ve kter® se pohybuje. Mlad² delf²ni se proto mus² hodnŊ uļit. Aby zapadli, 

mus² zn§t pravidla delf²n² spoleļnosti, vz§jemn® vztahy ve skupinŊ, mus² vŊdŊt, kdo je 

kdo. PostupnŊ si buduj² vazby a s²Š vztahŢ, poļ²naje vztahem matky a ml§dŊte aģ po 

pŚ§telstv² s ostatn²mi ļleny skupiny a vytv§Śen² "tĨmŢ". 

5. Oddanost: Jakmile m§ delf²n svoje m²sto a svoji dr§hu, drģ² se tohoto sv®ho posl§n² a 

chov§ se, jak nejl®pe dovede. 

6. Rovnost: Ģ§dnĨ delf²n nem§ nadŚazen® postaven² v menġ² nebo vŊtġ² skupinŊ. NŊkteŚ² 

ļlenov® skupiny se ovġem tŊġ² vŊtġ²mu respektu ostatn²ch, ale i tito delf²ni jednaj² s 

ostatn²mi delf²ny jako rovnĨ s rovnĨm. 

7. Loajalita: Zd§ se, ģe kaģdĨ delf²n m§ smysl pro loajalitu k ostatn²m delf²nŢm. Zd§ se, 

ģe svoje osobn² z§jmy d§vaj² stranou, a to i kdyģ ļel² nŊjak® hrozbŊ. I ti delf²ni, kteŚ² se 

dosud nedostali k potravŊ, neļekaj², ģe ostatn² delf²ni pŚevezmou ¼kol postarat se o 

bezpeļnost skupiny. Vġichni delf²ni spoleļnŊ reaguj² na hrozbu ï napŚ²klad ¼tŊkem. 

KaģdĨ delf²n okamģitŊ komunikuje zjiġtŊn² hrozby ostatn²m delf²nŢm v seskupen². 

8. DŢvŊra: KaģdĨ delf²n projevuje vysokĨ stupeŔ dŢvŊry k ostatn²m. M§ plnou dŢvŊru, ģe 

kaģdĨ z delf²nŢ dostane spravedlivĨ d²l potravy, kter§ je v centru skupiny. 

Delf²ni nejsou sobci, proto jim funguje teamwork. Delf²ni n§zornŊ ukazuj², jak je dŢleģit§ pro 

soudrģnost a akceschopnost tĨmŢ nesobeckost. Zkuġenosti z tĨmov® spolupr§ce ve firm§ch 

potvrzuj², ģe vlastn² ego ļlenŢ tĨmu a tĨmov®ho vedouc²ho, pŚ²padnŊ tĨmov® ego, bĨv§ velkou 

pŚek§ģkou souļinnosti uvnitŚ tĨmŢ i mezi tĨmy. Kdyģ se tuto pŚek§ģku nepodaŚ² odstranit nebo 

alespoŔ zm²rnit, vznik§ rozh§danĨ nebo rozkl²ģenĨ tĨm; teamwork pak zŢst§v§ pouze na pap²Śe. 

18.3.4 Proļ tĨmy nefunguj² 

Okolo tĨmov® pr§ce vyrostl v posledn²ch desetilet²ch kult. PŚesvŊdļen², ģe pr§ce v tĨmu n§s 

ļin² tvoŚivŊjġ²mi a produktivnŊjġ²mi, je tak rozġ²Śen®, ģe na jakĨkoliv novĨ ¼kol nasazuj² 

vedouc² pracovn²ci tĨm jako optim§ln² zpŢsob Śeġen². Profesor J. Richard Hackman z 

Harvardovy univerzity to nepovaģuje za spr§vn®. 

Hackman, profesor soci§ln² a organizaļn² psychologie na Harvardu, je uzn§vanĨm odborn²kem 

na problematiku tĨmŢ. O sv® zkuġenosti se podŊlil s Diane Coutu, hlavn² redaktorkou Harvard 

Business Review. BŊhem rozhovoru pro tento prestiģn² ļasopis zdŢraznil, ģe lid® jsou v tĨmov® 

pr§ci ļasto ġpatn². Jeho vĨzkum dokazuje, ģe po vŊtġinu ļasu se ļlenov® tĨmu ani neshodnou 

na jeho posl§n². Dosaģen² shody je ¼kolem vŢdce tĨmu a ten mus² podstoupit nemal§ osobn² a 

profesn² rizika k vytyļen² smŊru tĨmu. A pokud l²dr nen² disciplinovanĨ v ot§zce obsazen² a 

utv§Śen² tĨmu, ġance na ¼spŊch jsou pramal®. 

VĨzkumy shodnŊ ukazuj², ģe tĨmy maj² niģġ² vĨkon, neģ se oļek§valo, pŚes veġker® zdroje a 

podporu, protoģe probl®my s koordinac² a motivac² ukrajuj² z uģitku, kterĨ pŚin§ġ² spolupr§ce, 

uv§d² profesor Hackman. A i v pŚ²padŊ, ģe m§te silnĨ a soudrģnĨ tĨm, pŢsob² ļasto v kon- 

kurenci s jinĨmi tĨmy, coģ se rovnŊģ mŢģe postavit do cesty pokroku. Takģe hned od zaļ§tku 

proti v§m stoj² tyto nevĨhody, a to je jeden z dŢvodŢ, proļ m²t tĨm je ļasto horġ² neģ jej nem²t. 

Hackman si je vŊdom "kac²Śskosti" sv®ho tvrzen², ale op²r§ se o zjiġtŊn§ fakta. Pokud m§te v®st 

tĨm, Ś²k§ napŚ²klad, mŊli byste se nejdŚ²v pŚesvŊdļit, ģe v²te, kdo v nŊm je. M§-li tĨm bĨt 

¼spŊġnĨ, mus² bĨt ohraniļenĨ. "Pro novou knihu TĨmy vyġġ²ho veden² jsme posb²rali a 

analyzovali ¼daje o v²ce neģ 120 vedouc²ch tĨmech cel®ho svŊta. NepŚekvapilo n§s, ģe si t®mŊŚ 
kaģdĨ tĨm si myslel, ģe m§ jednoznaļn® hranice. Ale kdyģ jsme chtŊli po ļlenech tĨmu, aby 



 

svŢj tĨm popsali, m®nŊ neģ 10 % se shodlo na tom, kdo do tĨmu patŚ². A to byly tĨmy vyġġ²ho 

veden²!" 

Ļasto je za nejasnost hranic tĨmu zodpovŊdnĨ vĨkonnĨ Śeditel. Nechce diskriminovat nebo 

naopak d§v§ do tĨmu lidi z ļistŊ politickĨch dŢvodŢ a t²m vytv§Ś² dysfunkļn² tĨm. Pravdou je, 

ģe vytvoŚen² tĨmu vyģaduje nel²tostn® rozhodnut², kdo bude jeho ļlenem. NemŢģe v nŊm bĨt 

kaģdĨ, kdo chce. 

Dalġ² dŢleģit§ vŊc je, ģe tĨm potŚebuje jasnĨ c²l. Zd§ se to bĨt samozŚejm®, ale jak toho 

dos§hnout? "Neexistuje jedin§ spr§vn§ cesta, jak si stanovit c²l, tato zodpovŊdnost mŢģe 

pŚipadnout vŢdci tĨmu, nŊkomu v organizaci mimo tĨm nebo dokonce tĨmu samotn®mu v 

pŚ²padŊ partnerstv² nebo spr§vn² rady," Ś²k§ profesor Hackman. Pokaģd® je vġak stanoven² c²le 

psychicky n§roļn®, protoģe vyģaduje vyuģit² moci a ta nevyhnutelnŊ vyvol§v§ pocity ¼zkosti a 

stresu - jak na stranŊ jednotlivce, kterĨ j² vyuģ²v§, tak na stranŊ druh®. Emocion§lnŊ zralĨ vŢdce 

je tyto situace schopen a ochoten sn§ġet, protoģe pŚisp²vaj² k jasn®mu stanoven² c²le tĨmu. V 

nŊkterĨch pŚ²padech vġak vŢdce naraz² na tak intenzivn² odpor, ģe t²m riskuje sv® m²sto. 

Lid® si vŊtġinou mysl², ģe tĨm, ve kter®m je spolupr§ce harmonick§, je lepġ² a produktivnŊjġ². 

Nicm®nŊ ve studii o orchestrech Hackman a jeho spolupracovn²ci dospŊli k z§vŊru, ģe nevrlĨ 

orchestr hraje o nŊco l®pe neģ orchestr, ve kter®m jsou vġichni hudebn²ci spokojen². PŚ²ļina a 

n§sledek jsou totiģ obr§cen®, neģ vŊtġina soud². Jsme-li produktivn² a udŊl§me nŊco dobŚe 

spoleļnŊ (a dostane se n§m za to uzn§n²), c²t²me se spokojeni, ne naopak. Jinak Śeļeno, n§lada 

orchestru po pŚedstaven² m§ vŊtġ² vĨpovŊdn² hodnotu neģ n§lada pŚed n²m. 

Dalġ²m omylem je, ģe vŊtġ² tĨm je lepġ², neģ menġ², protoģe m§ v²ce zdrojŢ. VĨzkum uk§zal, 

ģe s rostouc² velikost² tĨmu se t®mŊŚ exponenci§lnŊ zvyġuje poļet vazeb, kter® musej² bĨt 

udrģov§ny mezi jeho ļleny. A udrģov§n² tŊchto vazeb dost§v§ tĨm do probl®mu. Z§kladn²m 

pravidlem je ne v²ce neģ deset ļlenŢ. Profesor Hackman ve svĨch kurzech nepovoluje tĨmy o 

v²ce neģ ġesti studentech. VelkĨ tĨm obvykle znamen§ jen ztr§tu ļasu vġech, a proto pokud 

m§te velkĨ tĨm vyġġ²ho veden² - dejme tomu takovĨ, kterĨ zahrnuje vġechny pŚ²m® podŚ²zen® 

vĨkonn®ho Śeditele - je to horġ², neģ nem§te-li  ģ§dnĨ. 

Asi nejļastŊjġ² domnŊnkou je, ģe v urļit®m bodŊ se ļlenov® tĨmu natolik sģij², ģe si navz§jem 

zaļnou tolerovat sv® slab® str§nky a t²m vĨkonnost tĨmu kles§. "Aģ na jeden zvl§ġtn² tĨm jsem 

nikdy nenalezl dŢkaz, kterĨ by tuto domnŊnku potvrdil", uv§d² Hackman. Existuje studie 

dokazuj²c², ģe vŊdecko-vĨzkumn® tĨmy potŚebuj² pŚ²liv novĨch talentŢ, aby si uchovaly 

tvoŚivost, ale pouze v pomŊru jednoho ļlovŊka za tŚi aģ ļtyŚi roky. Probl®mem je t®mŊŚ vģdy 

to, ģe tĨm nem§ ļas se ust§lit, ne ģe je opotŚebovanĨ. 

Kdyģ m§ bĨt vaġe spolupr§ce v tĨmu bezchybn§ a v re§ln®m ļase, udrģujte tĨm v konstantn²m 

sloģen² po cel® roky. Jak ale potom pŚedej²t tomu, aby tento tĨm neustrnul v mrtv®m bodŊ? To 

je ¼kolem "devianta" (v sociologii tento term²n znamen§ ļlovŊka, kterĨ se odchyluje od 

spoleļensk® normy). KaģdĨ tĨm potŚebuje nŊkoho, kdo oponuje tendenci k pŚ²liġn® 

homogenitŊ, kter§ dus² tvoŚivost. Deviant, nebo chcete-li nekonformista ļi kverulant, je ļlovŊk, 

kterĨ poodstoup² a prohl§s²: "A proļ vlastnŊ tohle dŊl§me? Co kdybychom se na to pod²vali z 

opaļn® strany nebo to obr§tili naruby?" OdpovŊd² ostatn²ch je: "Ale to je pŚeci smŊġn®!" Naļeģ 

n§sleduje diskuse o tom, co je smŊġn®. Deviant pŚich§z² s n§pady, kter® pŚin§ġej² originalitu. 

Ve sv®m vĨzkumu se profesor Hackman zabĨvali jak tĨmy, kter® vytvoŚily nŊco origin§ln²ho, 

tak tŊmi prŢmŊrnĨmi. Uk§zalo se, ģe tĨmy s devianty jsou vĨkonnŊjġ² a jejich zpŢsob myġlen² 

je inovativn². 

Deviant ovġem za to, ģe se odliġuje od normy, plat² velkou osobn² cenu. Je to ļlovŊk, kterĨ je 

ochoten nahlas vyslovit to, co nikdo jinĨ. Zvyġuje u ostatn²ch m²ru stresu, a to ģ§d§ jistou 

odvahu. Pokud plujete po proudu, vyģaduje skuteļnŊ dost odvahy vst§t a Ś²ct: "TeŅ mus²me 



 

zastavit a nejsp²ġ se vydat jinĨm smŊrem." To ale nechce nikdo v tĨmu slyġet, a proto se vŢdci 

tĨmu ļasto pokouġej² devianta umlļet nebo ho dokonce dostat z tĨmu pryļ. Nicm®nŊ bez nŊho 

se tĨm st§v§ prŢmŊrnĨm. 

DobrĨ tĨm pln² n§roky svĨch klientŢ, v prŢbŊhu ļasu se st§v§ silnŊjġ²m a podporuje rŢst svĨch 

ļlenŢ. Nicm®nŊ ani nejlepġ² vŢdce na svŊtŊ nemŢģe zaruļit ¼spŊch tĨmu. MŢģe pouze zvĨġit 

pravdŊpodobnost ¼spŊchu splnŊn²m pŊti podm²nek (viz box "Jak vytvoŚit tĨm"). Ale ani to 

nezaruļ², ģe tĨm bude skvŊlĨ. TĨmy vytv§Śej² svou vlastn² realitu a do znaļn® m²ry ovlivŔuj² 

sv® urļen², a to mnohem dŚ²ve, neģ si vŊtġina vŢdcŢ uvŊdomuje. 

V roce 1990 sestavil profesor Hackman sb²rku prac² kolegŢ, kteŚ² zkoumali rŢzn® tĨmy pln²c² 

rozliļn® ¼koly ve 27 organizac²ch ï poļ²naje dŊtskĨm divadlem, pŚes p®ļi o ment§lnŊ postiģen® 

aģ po prodej a rozvoz piva. DospŊl k zaj²mav®mu zjiġtŊn², ģe co se stane na prvn²m setk§n² 

tĨmu, silnŊ ovlivŔuje zpŢsob, jakĨm skupina funguje po zbytek sv® existence. Prvn² minuty 

jak®hokoliv soci§ln²ho syst®mu jsou nejdŢleģitŊjġ², protoģe ty urļuj² nejen smŊr skupiny, ale i 

vztahy mezi vŢdcem a jej²mi ļleny a to, jak® normy chov§n² jsou oļek§v§ny a vyģadov§ny. 

"Jednou jsem se ptal Christophera Hogwooda, mnohalet®ho vynikaj²c²ho dirigenta Handelovy 

a Haydnovy spoleļnosti v Bostonu, nakolik je dŢleģit§ prvn² zkouġka orchestru. - Jak to mysl²te, 

prvn² zkouġka? Staļ² prvn²ch p§r minut, znŊla odpovŊŅ. VysvŊtlil mi, ģe pr§vŊ zaļ§tku prvn² 

zkouġky vŊnuje vģdy absolutnŊ nejvŊtġ² pozornost. V² totiģ, ģe ļlenov® orchestru velmi rychle 

zhodnot², zda spolu budou hr§t dobŚe, nebo zda se jim jen bude pl®st do cesty," popisuje 

profesor Hackman. 

KaģdĨ vŢdce pŚin§ġ² do ¼kolu sv® siln® i slab® str§nky. Doporuļen²? Vyuģijte beze zbytku toho, 

v ļem jste dobŚ², a nechte si poradit v oblastech, kter® pŚ²liġ neovl§d§te. Nesnaģte se 

napodobovat jakĨkoliv model veden², neexistuje jednotnĨ spr§vnĨ zpŢsob veden² tĨmu. Je 

spousta zpŢsobŢ, jak vytvoŚit podm²nky pro efektivnost, udrģet je a umoģnit tĨmu je vyuģ²t. 

Nejlepġ² vŢdce tĨmu je jako jazzovĨ hr§ļ ï neust§le improvizuje. 

Kupodivu organizace s nejlepġ²mi oddŊlen²mi lidskĨch zdrojŢ dŊlaj² ļasto vŊci, kter® jsou v 

rozporu s tĨmovĨm chov§n²m. HR oddŊlen² totiģ vyuģ²vaj² syst®mŢ, kter® vedou, smŊruj² a 

koriguj² individu§ln² chov§n². VezmŊte si personalistickĨ syst®m vytvoŚenĨ pracovn²m 

psychologem k rozpozn§n² schopnost² nutnĨch pro urļitou pr§ci a k testov§n² jednotlivĨch 

zamŊstnancŢ na tyto schopnosti. V tomto syst®mu zaŚ²d² HR oddŊlen² ġkolen², kter® rozvine 

"spr§vn®" lidi "spr§vnĨm" zpŢsobem. Probl®mem je, ģe toto vġe je o jednotlivci. SoustŚedŊnost 

na jednotlivce je pŚitom jedn²m z dŢvodŢ ne¼spŊchu tĨmŢ v organizac²ch se silnĨmi HR 

oddŊlen²mi. Jiģ zm²nŊnĨ vĨzkum tĨmŢ vyġġ²ho veden² zjistil, ģe ġkolen² jednotlivĨch ļlenŢ 

tĨmu vĨkonnost tĨmu nijak zvl§ġŠ nezvĨġ². 

Pro tĨm je prospŊġn® jen ġkolen² soustŚedŊn® na skupinov® procesy. DŢleģit® je rovnŊģ spr§vn® 

naļasov§n². VŢdce tĨmu mus² vŊdŊt, jak v®st zahajovac² schŢzku, aby se ļlenov® zorientovali 

v ¼kolu a ztotoģnili se s n²m, jak tĨmu pomoci posoudit vĨkon a popŚ²padŊ korigovat strategii 

v prŢbŊhu pr§ce a tak® jak nakonec zhodnotit, co ġlo dobŚe ļi ġpatnŊ a t²m pomoci ļlenŢm tĨmu 

vyuģ²t znalosti a zkuġenosti propŚ²ġtŊ. Ġkolen² tĨmu znamen§ podporovat lepġ² tĨmovou pr§ci 

na ¼kolu, ne zlepġovat soci§ln² interakce ļlenŢ nebo jejich mezilidsk® vztahy. 

Podle profesora Hackmana se dnes tolik prob²ran® virtu§ln² tĨmy nijak z§sadnŊ neliġ² od tŊch 

tradiļn²ch. "Zpoļ§tku panovala pŚedstava, ģe se vġichni shluknou na internetu, ģe moudrost 

z§stupŢ automaticky pŚevl§dne a skupiny bez struktury pŚijdou na vŊci, kter® by ty re§ln® nikdy 

nevyplodily," Ś²k§. 

Jak se uk§zalo, tato pŚedstava se nevyplnila ï virtu§ln² tĨm mus² dodrģet z§kladn² z§sady pro 

efektivitu stejnŊ jako tĨm re§lnĨ, moģn§ i v²ce. Nicm®nŊ vid²me, ģe dnes vystaļ²me s mnohem 

m®nŊ ļastĨm fyzickĨm kontaktem, neģ jsme kdy pokl§dali za moģn®. Dneġn² technologie 



 

napŚ²klad umoģŔuje pŚihl§sit se o slovo bŊhem webov® konference. Lid® nemus² vidŊt vaġi tv§Ś, 

aby vŊdŊli, ģe chcete promluvit. Ale i dobŚe postavenĨ virtu§ln² tĨm mus² absolvovat 

zahajovac², prŢbŊģn® i koneļn® setk§n² za fyzick® pŚ²tomnosti ļlenŢ. 

"Mysl²m, ģe nen² moģn® m²t efektivn² online tĨm, pokud nev²me, kdo je jeho ļlenem a co je 

jeho hlavn²m ¼kolem, a to je prozat²m u virtu§ln²ch tĨmu st§le probl®m," dod§v§ k tomu 

Hackman. 

Mnoho lid² si mysl², ģe jsou-li ļleny tĨmu, potvrzuje to jejich vlastn² hodnotu, coģ samozŚejmŊ 

nen² pravda. Existuje spousta vŊc², kter® dŊlaj² l®pe jednotlivci. V mnoha pŚ²padech je 

spolupr§ce ï zejm®na na opravdu kreativn²ch ¼kolech ï sp²ġe pŚ²tŊģ². VĨzva pro vŢdce je v 

tomto pŚ²padŊ jasn§: nal®zt rovnov§hu mezi autonomi² jednotlivce a kolektivn² prac². Oba 

extr®my jsou ġpatn®, i kdyģ jsme si v souļasnosti sp²ġe vŊdomi stinnĨch str§nek individualismu 

a zapom²n§me, ģe v nespr§vnŊ postaven®m tĨmu mohou zaniknout hlasy, pŚ²spŊvky a 

vŊdomosti jednotlivcŢ. 

"V jednom Ś²d²c²m tĨmu, kterĨ jsme sledovali, byl post ļlena tĨmu natolik v§ģenĨ, ģe si ļlenov® 

sami radŊji cenzurovali sv® pŚ²spŊvky, aby nenaruġili harmonii tĨmu," uv§d² Hackman. TĨm ve 

snaze o zachov§n² ducha dobr® spolupr§ce pŚijal takovĨ zpŢsob jedn§n², kterĨ smŊŚoval k 

ne¼spŊchu ï z dŢvodŢ, kter® nŊkteŚ² jeho ļlenov® c²tili, ale nevyslovili. 

MŢģeme se zamĨġlet nad t²m, zda by dneġn² finanļn² krize byla tak katastrofick§, kdyby bĨvalo 

v²ce lid² na tĨmovĨch jedn§n²ch promluvilo o nespr§vnĨch praktik§ch. A to n§s opŊt pŚiv§d² k 

ot§zce odvahy. R§di si mysl²me, ģe odv§ģn² lid®, kteŚ² dŊlaj² ty spr§vn® vŊci a v pravĨ ļas 

promluv², budou bohatŊ odmŊnŊni na zemi i na nebi. Tady na zemi se vġak sv® odmŊny ļasto 

nedoļkaj². A aļkoliv je pravda, ģe pokud nejste ļlenem tĨmu, vaġe kari®ra mŢģe stagnovat, 

stejnŊ tak plat², ģe jste-li opravdovĨm a oddanĨm ļlenem tĨmu ï aŠ uģ jeho vŢdcem, 

nekonformnŊ uvaģuj²c²m nebo jen ŚadovĨm ļlenem, kterĨ Ś²k§ pravdu ï mŢģe to pro v§s bĨt 

nebezpeļn®. 

HLAVNĉ MYĠLENKY: 

- TĨm je povaģov§n za bezpeļn® m²sto, kde lid® mohou bĨt kreativn² a produktivn². 

Nicm®nŊ vĨzkumy shodnŊ ukazuj², ģe vĨkony tĨmŢ jsou vŊtġinou niģġ², neģ je jejich 

potenci§l. 

- TĨm mus² bĨt vytvoŚen peļlivŊ, aby mŊl jasnĨ c²l. NejvĨkonnŊjġ² jsou mal® tĨmy, 
jejichģ ļlenov® spolu tr§v² mnoho ļasu. 

- Organizace s nejlepġ²mi oddŊlen²mi lidskĨch zdrojŢ m²vaj² kupodivu nejm®nŊ efektivn² 

tĨmy. HR oddŊlen² maj² totiģ tendenci soustŚedit se na zvĨġen² sp²ġe individu§ln²ho neģ 

tĨmov®ho fungov§n². 

- Veden² tĨmu vyģaduje odvahu, protoģe pouģit² moci vyvol§v§ v tĨmu stres. PŚedn² 

vŢdci ļasto naraz² na tak velkĨ odpor, ģe riskuj² sv® pracovn² m²sto. 

Z PRAXE 

Novost ve sloģen² tĨmu je nevĨhodou. A vĨzkum to dokazuje. PŚ²kladem mohou bĨt pos§dky 

letadel. AmerickĨ N§rodn² ¼Śad pro bezpeļnost dopravy zjistil, ģe 73 % incidentŢ, kter® m§ v 

datab§zi, se odehr§lo hned na zaļ§tku spoleļn®ho letu pos§dky, tzn. neģ se jej² ļlenov® nauļili, 

jak spolu fungovat. A 44 % tŊchto incidentŢ se stalo pŚ²mo pŚi prvn²m letu nov® pos§dky. 

RovnŊģ studie NASA uv§d², ģe unaven® pos§dky, kter® spolu jiģ nŊjakĨ ļas pracuj², dŊlaj² asi 

jen polovinu chyb ve srovn§n² s pos§dkami sloģenĨmi z odpoļatĨch pilotŢ, kteŚ² vġak spolu 

jeġtŊ nikdy neletŊli. Bylo by tedy logick®, kdyby aerolinky vytv§Śely st§l® pos§dky. To ale nen² 

efektivn² z finanļn²ho hlediska. Z hlediska financ² vytŊģ²te nejv²ce ze sv®ho vybaven² a 



 

pracovn²ch sil tak, ģe zach§z²te s kaģdĨm letadlem a kaģdĨm pilotem jako se samostatnou 

jednotkou a pak vyuģijete algoritmu k maximalizaci jejich vyt²ģenosti. To znamen§, ģe pilot 

ļasto p§d² po letiġti stejnŊ jako cestuj²c² a nŊkdy bŊhem jedin®ho dne stihne letŊt dvŊma ļi tŚemi 

rŢznĨmi letadly se dvŊma ļi tŚemi rŢznĨmi pos§dkami ï coģ nen² podle vĨsledkŢ vĨzkumu 

pŚ²liġ moudr®. PravdŊ-podobnost, s jakou se dva ļlenov® pos§dky setkaj² v jednom letadle, je 

prĨ asi jedenkr§t za 5,6 roku, coģ jistŊ nen² z perspektivy cestuj²c²ho optim§ln². 

V knize Veden² tĨmu definuje J. Richard Hackman pŊt z§kladn²ch podm²nek nutnĨch pro 

vytvoŚen² a udrģen² efektivn²ho tĨmu: 

1. TĨm mus² bĨt opravdovĨ. Lid® mus² vŊdŊt, kdo do tĨmu patŚ² a kdo ne. VyjasnŊn² tohoto 

je ¼kolem vŢdce. 

2. TĨm potŚebuje jasnĨ c²l. Ļlenov® tĨmu musej² vŊdŊt, co spolu maj² dŊlat. Pokud vŢdce 
neurļ² jasnĨ c²l, existuje riziko, ģe rŢzn² ļlenov® tĨmu budou usilovat o rŢzn® vŊci. 

3. TĨm potŚebuje funkļn² strukturu. TĨmy, kter® nemaj² jasnŊ definovan® ¼koly, maj² 

nevhodnĨ poļet nebo sloģen² ļlenŢ ļi nejasn® nebo nevyģadovan® normy chov§n², maj² 

probl®my. 

4. TĨm potŚebuje podpŢrnou organizaci. Organizaļn² kontext ï vļetnŊ syst®mu 

odmŊŔov§n², syst®mu lidskĨch zdrojŢ a informaļn²ho syst®mu ï mus² usnadŔovat 

tĨmovou pr§ci. 

5. TĨm potŚebuje odborn® kouļov§n². VŊtġina odbornĨch kouļŢ se soustŚed² na 
individu§ln² vĨkon, coģ nijak vĨznamnŊ nezlepġuje tĨmovou pr§ci. TĨm potŚebuje 

kouļov§n² jako celek v procesu ï zejm®na na zaļ§tku, uprostŚed a na konci tĨmov®ho 

projektu.  

18.4 Ģivotn² cyklus ļlena tĨmu 

Jiģ v²me, ģe projektovĨ manaģer by mŊl vyuģ²vat metod strategick®ho Ś²zen² lidskĨch zdrojŢ. 

PŚi obsazov§n² jednotlivĨch pracovn²ch pozic to znamen§ pracovat s dlouhodobĨmi pl§ny v 

projektu, zn§t kompetence, kter® po ļlenech tĨmŢ poģadujeme, vŊdŊt, kter® znalosti, dovednosti 

a schopnosti jsou pro dan§ pracovn² m²sta nejvhodnŊjġ². K tomu je potŚeba vŊdŊt, jak objektivnŊ 

zmŊŚ²me nebo posoud²me znalosti jednotlivĨch zamŊstnancŢ a jak§ je situace na trhu pr§ce v 

naġem regionu (informace o aktu§ln²m stavu trhu pr§ce naleznete napŚ²klad na str§nk§ch ¼ŚadŢ 

pr§ce, http://portal.mpsv.cz/sz/local). 

PŚi pl§nov§n² lidskĨch zdrojŢ vych§z²me z potŚeb a organizaļn² struktury projektu, konkr®tnŊ 

zamŊŚen® na poģadovanou odbornost a poļet lid². Kvalitn² pl§nov§n² n§m zajist² z²sk§n² a 

udrģen² kvalitn²ch lidskĨch zdrojŢ, pŚedej²t² probl®mŢm, podpoŚen² moģn® adaptibility 

projektovĨch tĨmŢ a zvĨġen² efektivity pr§ce danĨch projektovĨch tĨmŢ. 

18.4.1 Jak® n§s ļekaj² ļinnosti ï analĨza pracovn²ho m²sta 

PŚi Ś²zen² lidskĨch zdrojŢ je jednou ze z§kladn²ch metod analĨza pracovn²ho m²sta. AnalĨza 

pracovn²ho m²sta stanovuje profil role projektov®ho manaģera a ļlena projektov®ho tĨmu. 

Urļuje, jak® jsou povinnosti, pracovn² ¼koly, n§plŔ pr§ce osoby na dan® pracovn² pozici. K 

analĨze pracovn²ho m²sta mŢģeme vyuģ²t WBS nebo s²Šov® diagramy (Realistick® pl§nov§n²). 

Vy¼stŊn²m analĨzy pracovn²ho m²sta je popis pracovn²ho m²sta. Pro inspiraci doporuļujeme 

vyuģ²t nejrozs§hlejġ² datab§zi pracovn²ch pozic, tak zvanou kartot®ku typovĨch pozic 

(http://ktp.istp.cz). 

http://portal.mpsv.cz/sz/local)


 

M§me-li stanovenĨ popis pracovn²ho m²sta, je moģn® stanovit metodu vĨbŊru ļlenŢ 

projektov®ho tĨmu. Pokud m§me moģnost, doporuļujeme vyb²rat ze zn§mĨch zdrojŢ, tedy z 

osob, s nimiģ m§me jiģ pracovn² zkuġenosti a v²me, co do nich mŢģeme oļek§vat. Jde o tak 

zvan® vyuģit² vnitŚn²ch zdrojŢ. V r§mci person§ln²ho pl§nov§n² vyuģ²v§me n§stroje 

kari®rovĨch postupŢ, pŚevodŢ, job rotation. NemŢģeme-li ļerpat z vnitŚn²ch zdrojŢ, je tŚeba se 

poohl®dnout do vnŊjġ²ch zdrojŢ. Zde doporuļujeme internetovou inzerci na zn§mĨch serverech, 

jako jsou www.job.cz, www.prace.cz, www.job.sk. Nem§me-li zkuġenosti s n§borem a 

vĨbŊrem zamŊstnancŢ, je moģn® vyuģ²t sluģeb person§ln²ch agentur. Kvalitn² ļlen tĨmŢ je 

mnohon§sobnĨm pŚ²nosem pro celĨ projekt, je tedy vhodn® n§boru a vĨbŊru vŊnovat vysokou 

pozornost a moģn§ i finanļn² podporu. 

18.4.2 Osobn² pŚedpoklady novĨch ļlenŢ projektov®ho tĨmu a jak je poznat 

V projektovĨch tĨmech jsou zapojeni rŢzn² lid®, rŢzn® osobnosti. NemŢģeme oļek§vat, ģe 

vġichni budou stejn². To by nebylo ani ku prospŊchu vŊci. Vedouc² mŢģe napomoct k tĨmov® 

pr§ci jeġtŊ dŚ²ve, neģ bude samotnĨ projektovĨ tĨm existovat.  PŚi sestavov§n² tĨmu je nutn® 

vyj²t z dŢsledn® a komplexn² znalosti poģadavkŢ a aktivit, kter® se budou v projektu Śeġit a 

vykon§vat, ale rovnŊģ ze znalosti jednotlivĨch ļlenŢ. Berme v ¼vahu jejich pŚednosti a tak® 

nedostatky. 

Je zaj²mav®, ģe tĨmy s dobrĨmi vĨsledky se vyznaļuj² toleranc² k pestr® ġk§le osobnostn²ch 

charakteristik jednotlivĨch pŚ²sluġn²kŢ tĨmu. TĨm by mŊl pokrĨt co nejv²ce typŢ lid² schopnĨch 

vykon§vat rozd²ln® ļinnosti. řeġen² probl®mu je tŚeba vymyslet, odbornŊ propracovat, 

zhodnotit, vlastn² ļinnost zabezpeļit zdroji, koordinovat, hn§t kupŚedu, realizovat a dot§hnout 

do konce. Vhodn§ sestava rol² umoģŔuje konfrontaļn² i integraļn² pŢsoben². ShodnŊ podmiŔuje 

efektivitu tĨmov® ļinnosti a tvoŚ² podstatu tĨmov® spolupr§ce. 

Struktura soci§ln²ch pozic a rol² je z§kladn²m znakem projektovĨch tĨmŢ. V syst®mu 

soci§ln²ch, resp. interperson§ln²ch vztahŢ, je role a pozice vĨrazem funkce v dan®m syst®mu. 

Pozice jsou stanoveny na z§kladŊ analĨzy pracovn²ho m²sta. TĨmov® role vŊtġinou nebĨvaj² v 

pracovn²m tĨmu pŚedem definov§ny.  PŚi pŚidŊlov§n² rol² by se mŊlo vych§zet zejm®na z 

osobn²ch dispozic jednotlivce s pŚihl®dnut²m na c²l cel® skupiny. Pozorov§n², ģe jist² lid® jsou 

v urļitĨch ¼kolech lepġ² neģ jin², vedlo k n§zoru, ģe existuj² rŢzn® tĨmov® role, kter® se 

navz§jem doplŔuj² tak, aby vytvoŚily efektivn² tĨm. 

TĨmov§ role znamen§ takov® chov§n² jedince, kter® je mu vlastn² a kter® tĨm pŚij²m§. Jde o 

chov§n² ļlena tĨmu k ostatn²m, o jeho pŚ²stup k Śeġen² probl®mŢ, o jeho typick® postoje pŚi 

Śeġen² ¼kolŢ. Zast§v§n² urļit® role vych§z² z hodnot a postojŢ ļlovŊka, ale je ovlivnŊno i 

moment§ln² situac² a celkovou skladbou tĨmu. 

Mnoho odborn²kŢ tvrd², ģe identifikovali urļitou skupinu tĨmovĨch rol², jejichģ kompletn² 

zastoupen² u ļlenŢ tĨmŢ zajiġŠuje lepġ² vĨkon. PatŚ² k nim napŚ²klad Bales, Belbin, Davis, 

Francis a Zouny, Margerison a McCann, Miles, Millburn, Murphy a Woodhouse, Parker, 

Spenser a Pruss, Torrington, Woodcock. KaģdĨ definuje jin® tĨmov® role. NŊkter® z tŊchto 

typologi² jsou jiģ d§vno zapomenuty, jin® se st§le pouģ²vaj². Za zakladatele bychom mohli 

povaģovat Balese, kterĨ jiģ v roce 1950 upozornil, ģe tĨmy potŚebuj² jak ļleny orientovan® na 

c²le, tak i ļleny zajiġŠuj²c² harmonii uvnitŚ tĨmu. 

Dnes patŚ² mezi nejpouģ²vanŊjġ² dŊlen² rol² pŚ²stupy podle Mereditha Belbina a podle indik§torŢ 

MBTI.  

18.4.3 Jak postupovat ve vĨbŊrov®m Ś²zen² krok za krokem 

http://www.job.cz/
http://www.prace.cz/
http://www.job.sk/


 

Jako pŚ²klad uv§d²me harmonogram vĨbŊru nov®ho ļlena projektov®ho tĨmu (nejedn§ se o 

assessment centrum), Tabulka 18. 

Tabulka 18 Postup vĨbŊru nov®ho ļlena tĨmu 

PŚ²prava 

VĨbŊr vhodnĨch kandid§tŢ ze zaslanĨch ģivotopisŢ. Telefonick§ domluva na stanoven®m term²nu a ļase 

pohovoru. 

1. blok 

Ļas OdpovŊdn§ osoba 

ï vĨbŊrov§ komise 

Popis Doporuļen² 

8:00 ï 9:30 HR specialista 

nebo projektovĨ 

manaģer 

PŚiv²t§n², pŚedstaven² 

a sezn§men² 

s programem 

Maxim§lnŊ pŊt uchazeļŢ na jeden den. 

 HR specialista 

nebo projektovĨ 

manaģer 

Zad§n² znalostn²ch 

testŢ (MS Office, MS 

Project, znalostn² test 

z projektov®ho Ś²zen² 

atd.) 

D®lka testov§n² maxim§lnŊ 60 minut. 

9:30 ï 9:45  PŚest§vka  

9:45 ï 12:00 Psycholog Zad§n² 

psychodiagnostickĨch 

metod 

D®lka testov§n² maxim§lnŊ 1,5 hodiny. 

 HR specialista 

nebo projektovĨ 

manaģer 

StrukturovanĨ 

rozhovor 

D®lka rozhovoru maxim§lnŊ 20 minut, 

rozhovor by mŊl bĨt strukturovanĨ, 

zamŊŚenĨ na z§kladn² ot§zky motivace 

uchazeļe, pŚedstavy o n§plni pr§ce a 

finanļn²m ohodnocen². 

K strukturovan®mu rozhovoru mohou bĨt 

uchazeļi vol§ni postupnŊ v prŢbŊhu 

vyplŔov§n² psychodiagnostickĨch metod 

(metody nesm² bĨt ļasovŊ ohraniļeny). 

Na z§vŊr rozhovoru jsou uchazeļi 

informov§ni o term²nu, do kdy jim budou 

doruļeny vĨsledky a pŚ²padnĨ n§slednĨ 

postup. 

  Ukonļen² Po vyplnŊn² psychodiagnostickĨch testŢ a 

rozhovoru je prvn² blok ukonļen. 

Blok se mŢģe opakovat s dalġ²mi uchazeļi 

od 13 hod. nebo n§sleduj²c² den. 

Doporuļujeme vyb²rat maxim§lnŊ ze 14 

osob. 

PŚ²prava    

Vyhodnocen² psychodiagnostickĨch testŢ a znalostn²ch testŢ 

Diskuze vĨbŊrov® komise a selekce 3 aģ 5 nejvhodnŊjġ²ch kandid§tŢ 

2. blok 

8:00 ï 9:00 HR specialista 

nebo projektovĨ 

manaģer 

StrukturovanĨ 

pohovor 

Konkr®tn² strukturovanĨ pohovor, diskuze, 

vyjasnŊn² pŚedstav o poģadovan® pracovn² 

pozici. 

V pŚ²padŊ nejasnost² z prvn²ho kola 



 

vĨbŊrov®ho Ś²zen² je moģn® doplnit 

kratġ²m testov§n²m. 

Rozhovor by mŊl trvat nejvĨġ 60 minut. 

Na z§vŊr rozhovoru jsou uchazeļi 

informov§ni o term²nu, do kdy jim budou 

doruļeny vĨsledky, a pŚ²padn®m 

n§sledn®m postupu. 

Ļasov® bloky se budou opakovat dle poļtu 

vybranĨch uchazeļŢ, uchazeļe zveme 

samostatnŊ. 

Vyhodnocen² 

VĨbŊrov§ komise urļ² nejvhodnŊjġ²ho kandid§ta. 

Kandid§tŢm jsou zasl§ny vĨsledky vĨbŊrov®ho Ś²zen². 

HR specialista nebo projektovĨ manaģer by mŊl zpracovat z§pis z cel®ho vĨbŊrov®ho Ś²zen², kterĨ bude 

archivov§n. 

 
 

UvedenĨ postup je inspirativn², nelze jej br§t jako jedinĨ moģnĨ. V pŚ²padŊ prohlouben² znalost² 

o kandid§tech je moģn® doplnit Śeġen²m modelovĨch situac² ļi pŚ²padovĨch studi² nebo 

realizovat formou assessment centra. 

V pŚ²padŊ z²sk§n² dat o uchazeļ²ch je nutn® s osobn²mi ¼daji nakl§dat v souladu se z§konem ļ. 

110/2019 Sb., o ochranŊ osobn²ch ¼dajŢ.  

18.5 Adaptace 

Dalġ²m krokem v Ś²zen² lidskĨch zdrojŢ je adaptace ļlena tĨmu na jeho pracovn² pozici. V r§mci 

adaptace by si mŊl kaģdĨ osvojit znalosti o projektu a doplnit potŚebn® dovednosti vhodn® k 

dan® pracovn² pozici. Doporuļujeme stanovit pŚesnĨ pl§n adaptace, odpovŊdn® osoby a 

n§slednŊ program adaptace vyhodnotit, v pŚ²padŊ nedostatkŢ pŚepracovat a prodlouģit. 

PŚijet²m nov®ho ļlena tĨmu a jeho adaptac² by se nemŊl ukonļit jeho rozvoj. Dalġ²mi n§stroji 

Ś²zen² lidskĨch zdrojŢ je kontinu§ln² vzdŊl§v§n², motivace a hodnocen². 

 

18.6 VzdŊl§v§n² 

VzdŊl§v§n² je proces, kterĨ u lid² existuje a neust§le se opakuje od sam®ho poļ§tku. Konkr®tnŊ 

vzdŊl§v§n² dospŊlĨch (adult education) Hartl, Hartlov§153 popisuj² jako Ăproces Ś²zen®ho 

uļen²; systematicky usmŊrŔovan® uļen², kter® vych§z² z psychologie osobnosti a z dŢkladnŊ 

prozkoumanĨch modelŢ pozn§vac²ch procesŢ, z motivace a dalġ²ch psychickĨch funkc²; na nich 

jsou zaloģeny podm²nky efektivn²ho porozumŊn² a zapamatov§n²ñ. Jedn§ se o nekonļ²c² proces 

kaģd®ho jedince. 

                                                     
153 HARTL, Pavel a Helena HARTLOVĆ-CĉSAřOVĆ. PsychologickĨ slovn²k. Vyd. 2. Praha: Port§l, 2009, 774 

s. ISBN 978-80-7367-569-1. 

 



 

V r§mci ģivotn²ho cyklu projektu se mŢģe jednat o doplŔov§n² znalost² a dovednost², kter® 

budou ļlenov® tĨmu potŚebovat v n§sleduj²c²m obdob², a dosud s danĨmi znalostmi a 

dovednostmi neoperuj². Zvyġov§n² znalost² a dovednost² je jedn²m z motivaļn²ch faktorŢ pro 

ļleny tĨmu. VzdŊl§v§n² je moģn® rozdŊlit na povinn® (legislativn² zmŊny, BOZP ġkolen² atd.) 

a doplŔuj²c² (znalosti a dovednosti, kter® jsou nebo budou potŚebn® na danou pracovn² pozici). 

VzdŊl§v§n² jednotlivcŢ je vhodn® evidovat v pl§nu vzdŊl§v§n² (nejl®pe na rok nebo strategicky 

k projektu). Pl§n vzdŊl§v§n² se nŊkdy ļ§steļnŊ pŚekrĨv§ s adaptaļn²m pl§nem nov®ho ļlena 

tĨmu. V pŚ²padŊ, ģe se budeme snaģit o kari®rov® pl§nov§n² ļlenŢ tĨmu, je moģn® slouļit pl§n 

vzdŊl§v§n² s pl§nem osobn²ho rozvoje (viz uk§zka n²ģe). 

Obr§zek 41 PŚ²klad pl§nu adaptace 

Obr§zek 42 Pl§n osobn²ho rozvoje 

V r§mci ģivotn²ho cyklu projektu je vhodn® tak® pŚedv²dat ļas po ukonļen² projektu a pokl§dat 

si ot§zku, zda budeme cht²t nebo m²t moģnost s danĨm ļlenem tĨmu d§le spolupracovat. U 

ļlenŢ tĨmu bychom si mŊli tedy v®st person§ln² evidenci dosaģenĨch kurzŢ a znalost², aby bylo 

moģn® kdykoliv v pŚ²padŊ potŚeby s tŊmito daty operovat, napŚ²klad pŚi intern²m vĨbŊrov®m 

Ś²zen². 

 

N²ģe podrobnŊji popisujeme tzv. teambuilding, kterĨ mŢģe bĨt souļ§st² pl§nu vzdŊl§v§n² u 

vġech ļlenŢ projektov®ho tĨmu. Dle vĨzkumŢ bylo dok§z§no, ģe nejl®pe hodnocenĨmi 

teambuildingovĨmi programy jsou kurzy veden® kombinovanou formou, kdy jsou v programu 

zahrnuty teoretick® pŚedn§ġky (zhruba tŚetina ļasu programu) doplnŊn® z§ģitkovou 

pedagogikou (dvŊ tŚetiny ļasu programu). 

18.7 Hodnocen² a motivace 

TIP 

Podporujte tĨmovou pr§ci a vytvoŚte tvŢrļ² pracovn² atmosf®ru. 



 

KaģdĨ projektovĨ manaģer potŚebuje zn§t vĨsledky pr§ce ļlenŢ projektov®ho tĨmu. K tomu 

n§m slouģ² hodnocen². Hodnocen² pracovn²kŢ je nezbytnou souļ§st² pr§ce s lidskĨmi zdroji. 

MŢģe se jednat o hodnocen² form§ln² (dle stanovenĨch pravidel, v urļen®m ļase, p²semnĨ 

z§pis) a neform§ln² (hodnocen² nadŚ²zen®ho v dan® chv²li je prŢbŊģn® a z§visl® na dan®m 

okamģiku, nebĨv§ p²semnŊ zaznamen§v§no). ObŊ formy hodnocen² maj² vĨznam pro 

bezprobl®movĨ chod projektov®ho tĨmu. 

 

DŢleģitĨm faktorem v hodnocen² je zpŊtn§ vazba a motivaļn² syst®m. 

Motivace je soubor aktivit jedince, kter® ovlivŔuj² jeho jedn§n² za ¼ļelem dosaģen² stanoven®ho 

c²le. Je hlavn²m hybatelem k prosazen² projektovĨch z§jmŢ. Motivace by mŊla bĨt pozitivn² pro 

vġechny ļleny projektov®ho tĨmu. Motivovat znamen§ pŚipravit pracovn²kŢm vnitŚn² z§jem a 

ochotu se aktivnŊ zapojit v procesu splnŊn² stanovenĨch c²lŢ. Jedn§ se o propojen² osobn²ho 

z§jmu a vlastn²ho ¼sil² pracovn²ka se stanovenĨm c²lem projektu. 

Mluv²me-li o motivaci, je potŚeba vymezit z§kladn² pojmy ï motiv. Podle BŊlohl§vka rozum²me 

motivem nŊjakĨ dŢvod, pohnutku, jedn§n² s c²lem uspokojit potŚebu. Mluv²me o motivech 

urļit®ho rozhodnut² nebo aktivity ï o motivech zapojen² do projektu, o motivu aktivn² 

spolupr§ce s kolegy, motivech pr§ce nad r§mec pracovn² doby atd. Motiv lze dŊlit na dvŊ 

sloģky: energizuj²c² (dod§v§ s²lu a energii) a Ś²dic² (d§v§ smŊr jedn§n², vĨbŊr zpŢsobu a 

postupu, jak urļen®ho c²le dos§hnout). 

Na utv§Śen² motivace lidsk® ļinnosti se pod²lej² potŚeby, n§vyky, z§jmy,  hodnoty,  ide§ly.  V 

pŚ²padŊ, ģe jsou potŚeby v nedostatku, je jedinec aktivov§n k ļinnosti. Nedojde-li  k uspokojen² 

potŚeb, doch§z² k frustraci jedince. KaģdĨ jedinec m§ urļitou, vŢļi ostatn²m rozd²lnou m²ru 

zvl§d§n² frustruj²c² situace, tzv. frustraļn² toleranci. 

Mezi z§kladn² modely zabĨvaj²c² se motivac² lidsk®ho chov§n² patŚ² homeostatickĨ, h®donickĨ, 

aktivaļn², pozn§vac² a humanistickĨ model. V projektov®m Ś²zen² mŢģeme uplatnit filozofii 

humanistick®ho modelu a teorii hierarchie potŚeb. Hlavn²m pŚestavitelem je americkĨ 

psycholog Abraham Maslow (1908ï1970). Maslow povaģuje za nejdŢleģitŊjġ² lidskou potŚebu 

potŚebu sebeaktualizace (seberealizace, sebeuskuteļnŊn²). PotŚebou je realizovat veġker® sv® 

schopnosti, znalosti, potenci§l, realizovat sv§ pŚ§n², vykon§vat pr§ci, kterou jedinec um² a 

kterou m§ r§d. Vedouc² projektovĨch tĨmŢ by mŊli umoģŔovat ļlenŢm projektov®ho tĨmu 

dosaģen² sebeaktualizace. Uspokojov§n² potŚeb jedince zaļ²n§ u fyziologickĨch potŚeb. Niģġ² 

potŚeby, kter® jsou uspokojeny, d§le nemotivuj². Vyġġ² potŚeby mohou bĨt uspokojov§ny aģ po 

dosaģen² niģġ²ch potŚeb. V pracovn²m prostŚed² to napŚ²klad znamen§, ģe aby zamŊstnanec 

mohl pracovat efektivnŊ, mŊl by m²t sv® stabiln² pracovn² m²sto, moģnost pravideln®ho 

stravov§n². 

Teorie potŚeb byla ļasto c²lem kritiky a koment§ŚŢ. Lze Ś²ci, ģe se jedn§ o vhodnou klasifikaci 

potŚeb, ale m§ sv® omezen². Jej² prim§rn² vĨznam spoļ²v§ v objasnŊn² potŚeb v podm²nk§ch 

pr§ce 

 

 

Tip!  

ProjektovĨm manaģerŢm v r§mci hodnocen² doporuļujeme: 

(1) Hodnocen² mus² bĨt nav§z§no na c²le projektu, (2) Stanovit jasn§ pravidla (smŊrnice, 

metodickĨ pokyn atd.) syst®mu hodnocen², (3) Pravideln® hodnotit vġechny ļleny 

projektov®ho tĨmu, (4) V pŚ²padŊ moģnosti vyuģit² 360Á zpŊtn® vazby, (5) Nav§zat 

vĨstupy z hodnocen² na motivaļn² syst®m. 



 

 

 

 

 

 

Obr§zek 43 Hierarchizace potŚeb podle Maslowa 

 

 

Obr§zek 44 Hierarchizace potŚeb podle Maslowa, pŚ²klad z pracovn²ho prostŚed² 

Dalġ² teori² motivace je teorie z²skanĨch potŚeb, kterou vytvoŚil McClelland (1961). Efektivn² 

vĨkon a pracovn² ¼spŊch je ovlivnŊn specifickĨmi vzorci motivace jedince. PotŚeby jsou dle 

McClellanda z²skan®, ne vrozen®, tedy je moģn® je v pracovn²m prostŚed² ovlivŔovat. 

Dominance jednotlivĨch potŚeb ovlivŔuje pracovn² vĨsledky. McClelland urļuje tŚi oblasti: 

potŚebu ¼spŊchu, potŚebu moci a potŚebu soun§leģitosti. 

Se zcela rozd²lnou motivaļn² teori² pŚiġel McGregoy ï teorie X, Y. Z§kladn²m vĨchodiskem 

teorie X je, ģe lid® nechtŊj² pracovat a bĨt za nŊco odpovŊdn². Je u nich tedy dŢleģit§ discipl²na, 

kontrola a pŚ²mĨ dohled. Pro pracovn² ļinnost to znamen§, ģe tato kategorie pracovn²kŢ bude 



 

efektivnŊ pracovat, pokud jim budou jasnŊ stanoveny ¼koly, nebudou muset rozhodovat a m²t 

odpovŊdnost. Na opaļn®m p·lu je teorie Y, kdy jedinci pracuj² efektivnŊji v prostŚed² 

kreativn²m, podnŊtn®m, chtŊj² za svou pr§ci odpov²dat a procesy si urļovat sami. Tento typ 

ļlenŢ projektov®ho tĨmu nemus² bĨt neust§le kontrolov§n. 

Teorie potŚeb zdŢrazŔuj² obsah motivace. Z jin®ho hlediska se na motivaci zamŊŚily teorie 

expektace neboli oļek§v§n². Zakladatelem je Vroom, kterĨ se zamŊŚil na proces. Teorie 

expektance se zabĨv§ vztahem mezi ¼sil²m, vynaloģenĨm pracovn²kem pro dosaģen² ¼kolu, a 

oļek§v§n²m, zamŊŚenĨm na moģnou odmŊnu, kter§ se v souvislosti s pracovn²m ¼sil²m dostav². 

Vztah mezi jedincem a vĨsledkem je ovlivnŊn individu§ln²mi vlastnostmi jedince (osobnost, 

motivy, dovednosti atd.) a faktory organizaļn²mi (firemn² kultura, struktura projektu atd.). 

PŚ²nosem je neġkatulkov§n² jedincŢ a individu§ln² pŚ²stup ke kaģd®mu ļlenu   v tĨmu. 

V oblasti motivace bylo provedeno mnoho vĨzkumŢ. Za vĨznamnĨ povaģujeme tzv. 

hawthornsk®154 studie z 20. a 30. let 20. stolet², kter® zdŢrazŔovaly vĨznam soci§ln²ch potŚeb 

jedince v pracovn² motivaci. V r§mci vĨzkumu byl zjiġtŊn fakt, ģe Ăpostoje jedincŢ k pr§ci jsou 

silnŊ ovlivŔov§ny pracovn² skupinou, jej²miģ ļleny pracovn²ci jsou, zpŢsobem chov§n² 

vedouc²ho pracovn²ka atd., ģe tedy silnĨm motivaļn²m faktorem je uspokojov§n² soci§ln²ch 

potŚeb pracovn²kŢñ155. 

V souvislosti s t²mto vĨzkumem vznikla tzv. ġkola lidskĨch vztahŢ, kter§ upozorŔovala na 

vĨznam soci§ln²ch vztahŢ a pracovn² spokojenosti pro vĨkonnost pracovn²kŢ a n§slednĨ ¼spŊch 

organizace. ZdŢrazŔuj², ģe interperson§ln² vztahy jsou dŢleģitŊjġ² motivaļn² faktor neģ 

individu§ln² z§jmy. 

Na hawthornsk® studie navazuje mnoho vĨzkumŢ a teori² zamŊŚenĨch zejm®na na motivaci. V 

kaģd® z tŊchto teori² se objevuje sloģka vlivu interperson§ln²ch vztahŢ. 

Uveden® teorie motivace n§m mohou nast²nit pŚ²stup k motivaci a cel®mu procesu motivov§n². 

 

Jednou z chybnĨch domnŊnek je, ģe motivaci ļlenŢ projektov®ho tĨmu nemŢģeme nijak 

z§sadnŊ ovlivnit, ģe se jedn§ o vrozenĨ pŚ²stup kaģd®ho jedince. Podle vĨġe uvedenĨch teori² 

vġak jiģ v²me, ģe tomu tak nen². Z§roveŔ jsme dle teori² tak® pochopili, ģe finanļn² ohodnocen² 

nen² jedinĨm motivem ke kvalitn² pr§ci. VĨsledky vĨzkumŢ poukazuj² na fakt, ģe vedouc² maj² 

z§sadn² vliv na ¼roveŔ motivace ļlenŢ pracovn²ch tĨmŢ. Urban156 vyjmenoval poznatky, kter® 

lze potvrdit v praxi. 

- Z dlouhodob®ho hlediska lze dos§hnout daleko vyġġ² vĨkonnosti zamŊstnancŢ, d§v§-li 

pŚednost pouģ²v§n² pozitivn²ch motivaļn²ch metod pŚed negativn²mi. 

- ZamŊstnanci se chovaj² podle toho, jak® chov§n² jejich manaģeŚi (firmy) motivuj² 
(odmŊŔuj²). 

- Jedn²m z nejġkodlivŊjġ²ch a nej nespravedlivŊjġ²ch motivaļn²ch pŚ²stupŢ je odmŊŔovat 

nestejnĨ vĨkon stejnou odmŊnou. 

                                                     
154Hawthornsk® studie se prov§dŊly v letech 1924ï1932 ve Western Electric Company v Chicagu a patŚ² k 

nejvŊtġ²m soci§lnŊ-vŊdn²m vĨzkumŢm. 
155LUKĆĠOVĆ, RŢģena a Ivan NOVħ. Organizaļn² kultura: od sd²lenĨch hodnot a c²lŢ k vyġġ² vĨkonnosti 

podniku. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, 174 s. ISBN 8024706482., s. 56. 
156 URBAN, Jan. ř²zen² lid² v organizaci: person§ln² rozmŊr managementu. 2., rozġ. vyd. Praha: Wolters Kluwer 

Ļesk§ republika, 2013, 275 s. ISBN 978-80-7357-925-8. 

POZOR! 

Abychom mohli motivovat, mŊli bychom zn§t zdroje motivace vġech ļlenŢ naġeho tĨmu. 



 

- Co motivuje jednoho zamŊstnance, nemus² motivovat ostatn². 

Tabulka 19 Vztah mezi Maslowovou, Adlerovou a Herzbergovou teori² motivace157 
 

Maslowova hierarchie potŚeb Adlerova ERG teorie Herzbergova dvoufaktorov§ 

teorie 

PotŚeby fyziologick®  

PotŚeby jistoty a bezpeļ² 

PotŚeby soun§leģitosti a l§sky 
 

 

PotŚeba uzn§n² a ocenŊn² 

 
 

PotŚeby sebe aktualizace 

 

PotŚeby existenļn² 
 

 

 
PotŚeby vztahov® 

 
 

 

 
PotŚeby rŢstov® 

 
 

Faktory hygienick® 

 

 
 

 
 

Motiv§tory 

 

ĐstŚedn²m t®matem motivace je tak® pochvala a vĨtka. BŊlohl§vek158 navrhuje pro spr§vnŊ 

motivuj²c² pochvalu nŊkolik z§sad: 

- pochvala by mŊla bĨt konkr®tn², 

- pochvala by mŊla bĨt adresn§, 

- pochvala by mŊla bĨt vyslovena vļas, 

- pochvala by mŊla bĨt veŚejn§, 

- pochvala by nemŊla bĨt form§ln², 

- pŚipravenost chv§lit. 

StejnŊ jako pochvala, i vĨtka je dŢleģitĨm n§strojem motivov§n². Nem§-li bĨt oslaben jej² 

¼ļinek nebo nem§-li doj²t k neģ§douc²mu efektu, mus² se i vĨtka drģet jistĨch z§sad: 

- mus²me pŚesnŊ zjistit dŢvody selh§n², 

- vytĨk§me neznalost a nezodpovŊdnost, 

- oļek§v§n² mus² bĨt jasnŊ stanoveno, 

- vĨtka m§ bĨt adresn§, 

- vytĨkat je tŚeba konkr®tn² vŊci, 

- vĨtka nesm² obsahovat osobn² napaden², 

- vĨtka m§ prob²hat mezi ļtyŚma oļima, 

- vĨtka mus² m²t odpov²daj²c² formu. 

Projektov² manaģeŚi mohou motivovat zamŊstnance t²m, ģe jim vytvoŚ² pracovn² prostŚed², 

kter® uspokoj² jejich vnitŚn² potŚeby a pomŢģe splnit organizaļn² z§mŊry, kter® pŚinesou 

prospŊch vġem ļlenŢm projektov®ho tĨmu167. Aby dok§zali identifikovat tyto potŚeby, mus² 

manaģeŚi naslouchat a d²vat se kolem sebe. Pokud se atmosf®ra v projektov®m tĨmu zmŊn², je 

rozhoduj²c² stanovit pŚ²ļiny t®to zmŊny. MotivovanĨ kolektiv je vĨkonnĨ kolektiv. Jednotlivci 

                                                     
157MULLINS, L. J.: Management and Organizational Behaviour, s. 456, In Luk§ġov§, Rais, 2002, s. 60.  
158 BŉLOHLĆVEK, Frantiġek. 20 typŢ lid²: jak s nimi jednat, jak je v®st a motivovat. 2. rozġ. vyd. Praha: Grada, 

2012, 158 s. ISBN 978-80-247-4323-3. 

 



 

maj² pŚirozenŊ rŢzn® potŚeby, ale vŊtġina vyģaduje n§sleduj²c² poloģky: bezpeļnost, zaj²mavou 

pr§ci, zaj²mavĨ podnik, pŚ§telsk® spolupracovn²ky, dobr®ho nadŚ²zen®ho, povĨġen², uzn§n², 

dobr® pracovn² podm²nky, odmŊny, dobrĨ plat. 

Aļkoliv uspokojit tyto potŚeby se ļasto mŢģe zd§t nadlidskĨm ¼kolem, existuj² metody Ś²zen², 

kter® se mohou uplatnit pŚi dosaģen² tohoto c²le. Miskell & Miskell159 pŚedkl§daj² deset z§sad, 

jak efektivnŊ Ś²dit: 

1. Dbejte, aby byli zamŊstnanci informov§ni. 

2. S kaģdĨm jednejte jako s profesion§lem. 

3. PravidelnŊ reorganizujte pracovn² diagram. 

4. Konfrontujte vaġe a jejich oļek§v§n². 

5. Vyģadujte n§zory. 

6. Nevyslovujte ģ§dn® hodnot²c² soudy. 

7. Dbejte, aby vŊci byly vļas dotaģeny do konce. 

8. BuŅte velkorysĨ a nezdr§hejte se pracovn²ky pochv§lit. 

9. Podporujte person§ln² rŢst. 

10. Poslouchejte, snaģte se porozumŊt a respektovat. 

18.7.1 Motivaļn² program 

Pro pŚehledn® a jasn® motivaļn² prostŚed² navrhujeme vytvoŚen² motivaļn²ho programu 

projektov®ho tĨmu. Motivaļn² program popisuje opatŚen², kter§ pŚisp²vaj² k vyġġ² motivaci 

vġech ļlenŢ tĨmu, a t²m podporuje dosaģen² projektov®ho c²le. Motivaļn² program mus² bĨt v  

souladu s celkovĨm konceptem projektu a m²t n§vaznost na pl§ny finanļn², person§ln², soci§ln² 

a technick®. 

Jak postupovat 

V§ġ tĨm se nach§z² na poļ§tku projektov® spolupr§ce. Jako projektovĨ manaģer uvaģujete o 

moģnostech motivace tohoto tĨmu. Aby bylo moģn® zajistit co nejlepġ² podm²nky, proveŅte 

analĨzu v n§sleduj²c²ch kroc²ch: 

1. Identifikujte ļinnosti, kter® mus²te udŊlat pro zvĨġen² motivace tĨmu jako celku. 

2. Identifikujte ļinnosti, kter® budou motivovat jednotliv® ļleny projektov®ho tĨmu. 

3. Vypiġte si, jak byste mohli motivovat tĨm i jednotlivce, pokud vzniknou probl®my   v 

projektu (nedodrģen² term²nŢ, nedodrģen² rozpoļtu atd.). 

4. UspoŚ§dejte projektovou schŢzku a zadejte ļlenŢm ¼kol, aby vypsali, co je motivuje v 

pr§ci. 

5. Nebudete-li si st§le jisti, uspoŚ§dejte se vġemi pracovn²ky postupnŊ motivaļn² pohovor 

a ujasnŊte si, co koho motivuje a co od sv® pr§ce oļek§v§. 

Kdyģ m§ firma probl®my a vġichni propadaj² nervozitŊ, manaģeŚi mus² pomoci zamŊstnancŢm 
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udrģet pracovn² nasazen², soustŚedŊn² a motivovanost. Na stres reaguje kaģdĨ jinak, manaģeŚi 

proto mus² pŚistupovat k probl®mu individu§lnŊ. Tady je nŊkolik doporuļen², jak postupovat, 

aby se za tŊchto podm²nek podaŚilo udrģet produktivitu. 

1. MŉJTE DVEřE SV£ PRACOVNY OTEVřEN£ 

ZamŊstnanci budou pravdŊpodobnŊ potŚebovat ļastŊjġ² podporu. BuŅte se svĨmi lidmi 

v kontaktu, vŊnujte jim ļas. Nemluvte s nimi vyhĨbavŊ a neslibujte nic, co nemŢģete 

splnit. BuŅte upŚ²mn², ale z§roveŔ jim dejte jasnŊ najevo, ģe jsou vŊci, o kterĨch nelze 

diskutovat. 

2. NEVYBĉJEJTE SI ZLOST NA PODřĉZENħCH 

To, ģe jste vystresovan², nikoho nezaj²m§. A chovat se za t®to situace jako poddŢstojn²k, 

kterĨ pr§vŊ dostal nov§ļky k prvn²mu vĨcviku, je kontraproduktivn². 

3. OCEœTE TVRDOU PRĆCI PRO FIRMU  

Je mnoho jednoduchĨch, ale ¼ļinnĨch zpŢsobŢ, jak mŢģete ocenit opravdov® pracovn² 

nasazen². Zvolte takovĨ zpŢsob, kterĨ zamŊstnance pŚekvap² a povzbud². Za vĨznamnĨ 

vĨsledek ļi ¼spŊch oceŔte celĨ tĨm ï napŚ²klad spoleļnou veļeŚ² v dobr® restauraci. 

4. POMĆHEJTE ZAMŉSTNANCšM DOSAHOVAT KARI£RNĉCH CĉLš 

Pod²vejte se na kari®rov® pl§ny a vĨsledky periodickĨch hodnocen² jednotlivcŢ. 

SoustŚeŅte se zejm®na na ty, kteŚ² jsou pŚipraveni pŚej²t na jinou, n§roļnŊjġ² pr§ci v 

r§mci firmy. Pokud je ke kari®rn²mu posunu tŚeba nŊjakĨ vĨcvik nebo vzdŊl§v§n², 

zvaģte, jak v tom mŢģete zamŊstnanci pomoci. 

5. ZBAVTE SE VŉĻNŉ NESPOKOJENħCH ZAMŉSTNANCš 

NŊkteŚ² zamŊstnanci svou st§lou nespokojenost² se vġ²m nepŚ²znivŊ ovlivŔuj² atmosf®ru 

ve sv®m okol², a demotivuj² sv® spolupracovn²ky. Takov² zamŊstnanci jsou zpravidla 

nemotivovateln², zŚejmŊ nedŊlaj² pr§ci, kter§ je pro nŊ vhodn§, a je tŚeba se jich zbavit. 

Nab²dnŊte jim pŚesun na jinou pr§ci, pŚevod do jin®ho ¼tvaru nebo odchod z firmy. 

6. BEZPROSTřEDNŉ REAGUJTE NA NEPRAVDIV£ ZVŉSTI A FĆMY. 

Takov® f§my, pokud se zaļnou ġ²Śit ve firmŊ a lidi je zaļnou br§t v§ģnŊ, mohou v®st k 

vĨrazn®mu poklesu produktivity. Je proto nutn® naj²t zpŢsob, jak se o nŊļem takov®m 

bez zpoģdŊn² dozvŊdŊt a rychle na to reagovat t²m, ģe d§te do obŊhu pravdivou 

informaci. 

7. PLĆNUJTE DOPřEDU 

Stanovujte a dojedn§vejte se zamŊstnanci dlouhodob® c²le, aby poznali, ģe se s nimi 

poļ²t§ a ģe maj² ve firmŊ svoji budoucnost. 

8. VYJDŉTE VEN ZE SV£ KANCELĆřE 

Mnoh® firmy umoģŔuj² svĨm zamŊstnancŢm, aby v urļenĨch dnech sluģeb pro 

komunitu vyġli ven ze svĨch kancel§Ś² a vŊnovali se pr§ci napŚ²klad pro dobroļinn® 

organizace. To jim d§ dobrĨ pocit, ģe jejich pŢsoben² ve firmŊ m§ ġirġ² smysl. 

9. SV£ VLASTNĉ OBAVY A NEJISTOTY SI NECHTE PRO  SEBE 

Jako manaģer m§te dva obt²ģn® ¼koly: jednat s empati² se zamŊstnanci a zvl§dat svŢj 

vlastn² stres. Je dŢleģit®, abyste si svoje pocity a obavy nechali pro sebe, protoģe by 

mohly uv®st zamŊstnance do nejistoty a zmatku. 



 

18.8 Kouļov§n² ve veden² lid² 

Kouļov§n² jako n§stroj zlepġov§n² produktivity pr§ce a rozvoje lid² nabĨv§ v podnic²ch na 

oblibŊ. Kouļov§n² uplatnŊn® pŚi veden² lid² vġak od vedouc²ch vyģaduje specifick® dovednosti. 

Jde pŚedevġ²m o to, aby svĨm spolupracovn²kŢm d§vali pravidelnŊ konstruktivn² a 

individualizovanou zpŊtnou vazbu k jejich pracovn²m vĨkonŢm a vĨsledkŢm m²sto klasick®ho 

pŚikazov§n² a kontrolov§n². 

Zat²mco vĨcvik dovednost² pŢsob² na vġechny z¼ļastnŊn® zamŊstnance stejnŊ, kouļov§n² se 

soustŚeŅuje na Śeġen² a odstranŊn² specifickĨch, individu§ln²ch vĨkonnostn²ch nedostatkŢ a 

slabĨch m²st v pracovn²m jedn§n² jednotlivcŢ. 

Odborn²ci rozliġuj² rozvojov® kouļov§n² a exekutivn² kouļov§n². Rozvojov® kouļov§n² se 

soustŚeŅuje na odstranŊn² specifickĨch mezer a nedostatkŢ ve znalostech, dovednostech a 

zpŢsobu jedn§n² lid² a na pos²len² silnĨch str§nek. Naproti tomu exekutivn² kouļov§n² se 

zamŊŚuje na ļleny top managementu, u nichģ uģ nejde o odstraŔov§n² mezer ve znalostech a 

dovednostech, ale sp²ġe o to, aby kouļovan² top manaģeŚi pochopili, jak pŢsob² na svoje okol², 

jak se na nŊ d²v§ okoln² svŊt - investoŚi, z§kazn²ci, zamŊstnanci, veŚejnost. Exekutivn² kouļov® 

jsou proto zpravidla lid®, kteŚ² pŢsobili v top managementu firem a maj² ze svŊta top 

managementu autentick® zkuġenosti. 

Jak tedy uplatnit kouļov§n² ve veden² lid²? Jedna moģnost je pŚijmout kouļov§n² jako souļ§st 

situaļn²ho veden², kter® m§ 4 f§ze, podle toho, v jak®m stavu jsou spolupracovn²ci k potŚeb§m 

a ¼kolŢm organizace. 

1. f§ze - PřIKAZOVĆNĉ - je typick§ pro zamŊstnance, kteŚ² pr§vŊ nastoupili do firmy, 

maj² urļitou kvalifikaci, ale nevŊd² nic o ¼kolech, potŚeb§ch a zvyklostech ani prostŚed² 

a kultuŚe firmy, v n²ģ budou pracovat. Vedouc² jim mus² d§vat pŚ²kazy a seznamovat je 

se smŊrnicemi, kter® maj² regulovat jejich pracovn² jedn§n². 

2. f§ze - INSTRUOVĆNĉ - zde d§v§ vedouc² svĨm novĨm spolupracovn²kŢm pŚesn® 

instrukce, co a jak maj² dŊlat, nech§v§ je, aby to dŊla-li, a pak zkontroluje vĨsledky. Od 

vedouc²ho to vyģaduje, aby se pracovn²kovi vŊnoval, pŚ²padnŊ aby t²m povŊŚil sv®ho 

z§stupce nebo jin®ho zkuġen®ho pracovn²ka. T²m novĨ pracovn²k obvykle z²sk§ 

schopnost rutinnŊ vykon§vat zadan® ¼koly a dosahovat pŚitom ģ§douc² vĨkonnosti. 

NŊkteŚ² lid® vġak r§di pracuj² podle podrobnĨch instrukc² a zavedenĨch postupŢ a 

zŢstanou ve f§zi instruov§n² trvale. Jin² dozraj² k vŊtġ² samostatnosti a k vykon§v§n² 

sloģitŊjġ²ch a komplexnŊjġ²ch ¼kolŢ. 

3. f§ze - KOUĻOVĆNĉ. Smyslem je pŚipravit schopn® spolupracovn²ky na samostatnou 

pr§ci a pŚevzet² vŊtġ² odpovŊdnosti. Kouļov§n² m§ pomoci odhalit potenci§l pracovn²ka, 

jeho talent, schopnosti apod. V podstatŊ jde o nastartov§n² jeho pracovn²ho a osobn²ho 

rŢstu. Od vedouc²ho to vyģaduje, aby efektivnŊ uplatnil metodu kouļov§n², kterou dobŚe 

zn§, pouģil ji pŚi veden² nadŊjn®ho zamŊstnance a vytvoŚil mu podm²nky pro pŚechod do 

dalġ² f§ze. 

4. f§ze - DELEGOVĆNĉ. V t®to f§zi je uģ pracovn²k pŚipraven na pŚevzet² n§roļnŊjġ²ch 

¼kolŢ a ļinnost². Vedouc² mu pŚed§v§ nŊkter® ¼koly, nech§v§ ho samostatnŊ pracovat a 

pouze sleduje a hodnot², jak si vede, pŚiļemģ s§m ustoup² do pozad². 

V praxi vġak ļasto doch§z² k tomu, ģe nikdo z vedouc²ch pracovn²kŢ ve firmŊ nem§ ļas vŊnovat 

se zamŊstnancŢm, kterĨm jsou delegov§ny n§roļnŊjġ² ¼koly a pracuj² dobŚe. Pr§vŊ ti vĨkonn² 
a samostatnŊ pracuj²c² lid® ļasto ġpatnŊ sn§ġej² nedostatek z§jmu nadŚ²zen®ho a po ļase radŊji 

z firmy odejdou, co mŢģe bĨt ztr§ta jak pro veden², tak pro firmu. 



 

18.9 Teambuilding 

Slovo teambuilding je v dneġn² dobŊ velmi popul§rn². Teambuilding v ġirok® veŚejnosti 

vŊtġinou znamen§ jakoukoliv aktivitu, kter§ se dŊje ve skupinŊ a m§ vliv na jej² kladnĨ i z§pornĨ 

rozvoj. Takto se ļasto nazĨvaj² i z§bavn® spoleļensk® akce, firemn² Ăgrilovaļkyñ, neform§ln² 

setk§n² kolegŢ. VĨznam slova teambuilding je vġak mnohem hlubġ². 

Teambuilding je c²len§ aktivita, organizovan§ a metodicky veden§ odborn²ky, kter§ je 

zamŊŚen§ na rozvoj spolupr§ce, zvĨġen² efektivity tĨmu, podporu komunikace a pozitivn² posun 

ve skupinov® dynamice. 

Bari®ry, kter® zabraŔuj² efektivn²mu fungov§n² tĨmu, mus² bĨt rozboŚeny a tĨm mus² nal®zt 

vĨchodiska, kter§ podpoŚ² jeho rozvoj a zefektivn² budouc² procesy. 

Na budov§n² tĨmu jsou zamŊŚeny konkr®tn² programy s jasnŊ danĨm c²lem ï podpora rozvoje 

tĨmu. Je potŚeba vġak tak® zdŢraznit, ģe ļastĨm probl®mem neefektivn²ho vyuģit² 

teambuildingovĨch kurzŢ je ġpatn§ identifikace zdrojov®ho probl®mu tĨmu nebo Ănespr§vn² 

lid® na nespr§vn®m m²stŊñ. Đļastn²ky kurzŢ by mŊly bĨt konkr®tn² pracovn² tĨmy, nejļastŊji 

pŚi formov§n² nebo v etapŊ vĨznamnĨch zmŊn. Je dŢleģit®, aby se kurzu z¼ļastnili vġichni 

ļlenov® tĨmu. 

Budeme-li cht²t organizovat teambuilding, zamysleme se nejprve: 

- ļeho chceme dos§hnout, 

- identifikujme hlavn² probl®my, 

- kdo m§ bĨt ¼ļastn²kem kurzu, 

- nejvhodnŊjġ² doba, 

- kdo bude akci organizovat, 

- jakĨ m§me rozpoļet. 

N²ģe uv§d²me pŚehledovĨ diagram procesu pŚ²pravy a realizace teambuildingu, respektive 

rozvojov®ho vzdŊl§vac²ho kurzu. 

Z uveden®ho diagramu vid²me, ģe organizace tembuildingov®ho kurzu mŢģe bĨt n§roļn§. Ļasto 

tak® panuje n§zor, ģe teambuildingovĨ kurz mŢģe pŚipravit kdokoliv a nen² potŚeba zvl§ġtn²ch 

dovednost². To je moģn§ pravda, ale z§leģ², co je c²lem. NezŚ²dka se st§v§, ģe kurz potom 

dopadne jako katastrofa pro celĨ projektovĨ tĨm, pokud byla zanedb§na metodick§ pŚ²prava a 

odborn® veden². 

18.9.1 Uk§zka konkr®tn²ho teambuildingov®ho programu 

Zad§n² klienta 

PŚedmŊt zak§zky:  

1. Intenzivn² rozvoj tĨmov®ho ducha 

2. Osvojen² znalost² a dovednost² tĨmov® spolupr§ce 

3. Zlepġen² komunikace 

4. Pozn§n² sebe i skupiny 

5. Netradiļn² z§ģitek 



 

Đļastnick§ skupina: ProjektovĨ tĨm ï 15 vybranĨch osob 

D®lka programu: 2 aģ 3 dny 

Term²n realizace: duben 2020 

NavrhovanĨ harmonogram 

BŊhem programu budou ļekat ¼ļastn²ky tĨmov® aktivity. Skladba aktivit je z§mŊrnŊ volena tak, 

aby mŊl kaģdĨ moģnost vyniknout a pŚispŊt k ¼spŊchu cel®ho tĨmu. ĐspŊġn® zvl§dnut² 

jednotlivĨch ¼kolŢ v programu vyģaduje vz§jemnou komunikaci, volbu vhodn® taktiky, 

spolupr§ci a ochotu vydat ze sebe maximum pro spoleļnĨ c²l. Program je koncipovanĨ tak, aby 

umoģnil ¼ļastn²kŢm nen§siln® sezn§men² se s z§ģitkovĨmi formami rozvoje tĨmu. Jeho c²lem je 

prohlouben² vz§jemnĨch vztahŢ mezi ¼ļastn²ky skrze neobvykl® spoleļn® proģitky. CelĨ 

program bude propojen jedn²m t®matem, kter® se bude v rŢznĨch variant§ch opakovat   v 

prŢbŊhu cel®ho programu. Skupina 15 lid² se rozdŊl² na tĨmy, aby bylo dosaģeno maxim§ln²ho 

pos²len² vazeb v cel®m pracovn²m kolektivu. NŊkter® aktivity budou absolvovat vġichni 

spoleļnŊ. 

1. den Aktivita Popis 

15:00 ï 16:30 PŚ²jezd, ubytov§n²  

16:30 ï 17:00 

17:00 ï 18:00 

Zah§jen² 

      Sezn§men² 

PŚedstaven² instruktorŢ a lektorŢ, sezn§men² s 

programem, c²li, oļek§v§n² ¼ļastn²kŢ, spoleļn§ 

pravidla. 

Kr§tk® aktivity smŊŚuj²c² k Ăprolomen² ledŢñ. Slouģ² k 

navozen² pŚ§telsk® atmosf®ry. 

18:00 ï 19:00 VeļeŚe  

19:00 ï 21:00 Veļern² program Veļern² program podporuj²c² tvoŚivou atmosf®ru a 

sezn§men² se jednotlivcŢ, ale i skupin. 

21:00 Konec programu, voln§ z§bava  

2. den Aktivita Popis 

8:30 ï 9:30 Sn²danŊ  

9:30 ï 10:00 RozehŚ§t² a aktivity zamŊŚen® na dŢvŊru Kr§tk§ tĨmov§ cviļen² zamŊŚen§ na podporu 
komunikace a dŢvŊry ve skupinŊ. 

10:00 ï 12:30 TĨmov§ spolupr§ce I. blok TĨmy budou plnit spoleļnĨ c²l, snaģit se o nalezen² 

nejefektivnŊjġ² strategie. 

12:30 ï 13:00 ZpŊtn§ vazba ř²zen§ diskuze zamŊŚen® na zpŊtnou vazbu tĨmu. 

Diskuze by mŊla vest k uvŊdomŊn² si tĨmovĨch rol², 
slabĨch a silnĨch str§nek sebe a ostatn²ch. 

13:00 ï 14:30 ObŊd  

14:30ï 17:00 TĨmov§ spolupr§ce II. blok Navazuj²c² tĨmov® aktivity. 

17:00 ï 18:00 ZpŊtn§ vazba ZpŊtn§ vazba k proģitĨm aktivit§m a n§sledn§ diskuze. 

18:00 ï 19:00 VeļeŚe  

20:00 ï 22:00 Veļern² z§bavnĨ program Veļern² z§bava.  UvolnŊn² a relaxace ¼ļastn²kŢ po 

n§roļn®m programu. 

22:00 Konec programu    Voln§ z§bava 

3. den Aktivita Popis 

8:30 ï 9:30 Sn²danŊ  

9:30 ï 11:30 Workshop Aspekty tĨmov® spolupr§ce, sd²len² zkuġenost², Śeġen² 



 

modelovĨch situac² a pŚ²padovĨch studi² s pŚenosem do 
praxe. 

11:30 - 13:00 Ukonļen² programu ZpŊtn§ vazba a evaluace programu 

13:00 Odjezd ¼ļastn²kŢ  

 

Teambuildingov® programy vych§z² z metody z§ģitkov® pedagogiky, ve kter® ¼ļastn²k pŚi Śeġen² 

modelovĨch situac² aplikuje dosavadn² zkuġenosti a z²sk§v§ nov® modely chov§n² v r§mci Śeġen² 

zad§n² rŢznĨch t®mat a aktivit. Z²sk§v§n² novĨch dovednost² a forem chov§n² je nav§z§no na 

vŊdom® osvojen² pos²len® zpŊtnou vazbou, poskytovanou odbornŊ pŚipravenĨmi lektory a 

propojen²m zkuġenost² s bŊģnĨmi situacemi pracovn²ho dne. 

 

V Ļesk® i Slovensk® republice se poŚ§d§n²m teambuildingovĨch aktivit zabĨv§ mnoho firem. 

PŚi vĨbŊru spr§vn®ho realiz§tora je vhodn® zv§ģit reference a dosavadn² zkuġenosti s realizac² 

teambuildingovĨch programŢ. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kontroln² ot§zky 

1. Ļ²m se zabĨv§ strategick® Ś²zen² lidskĨch zdrojŢ? 

Tip!  

Ze zkuġenost² se prok§zalo, ģe efektivitu kurzu lze vĨraznŊ zvĨġit vloģen²m teoretickĨch 

znalost² pŚedanĨch formou kr§tkĨch workshopŢ ļi interaktivn²ch pŚedn§ġek v prŢbŊhu 

programu. 



 

2. Z jakĨch principŢ vych§z² pl§nov§n² lidskĨch zdrojŢ? 

3. K ļemu pomŢģe analĨza pracovn²ho m²sta? 

4. Co by mŊla analĨza pracovn²ho m²sta obsahovat? 

5. Na z§kladŊ, jakĨch principŢ budeme pŚij²mat nov® ļleny projektov®ho tĨmu? 

6. Jak® metody vĨbŊru je moģn® vyuģ²t? 

7. Co znamen§ pojem tĨmov® role? 

8. Jak je vhodn® role pl§novat pro projektovĨ tĨm? 

9. K ļemu napom§h§ program adaptace? 

10. Jak evidujeme vzdŊl§v§n² ļlenŢ tĨmu? 

11. K ļemu slouģ² hodnocen² ļlenŢ projektov®ho tĨmu? 

12. Popiġte rozd²l mezi skupinou a tĨmem. 

13. Vyjmenujte vĨhody tĨmov® pr§ce. 

14. Vyjmenujte nevĨhody tĨmov® pr§ce. 

15. Co je skupinov§ dynamika? 

16. Vyjmenujte pŊt f§z² skupinov® dynamiky dle Truckmana. 

17. K ļemu je urļen teambuilding? 

18. Popiġte jednotliv® kroky organizace rozvojovĨch kurzŢ. 

19. Popiġte virtu§ln² tĨm. 

Cviļen² 

Pan Frantiġek SpurnĨ, zamŊstnanec firmy Pracuj, s. r. o., byl osloven s nab²dkou na pŚestup do 

spoleļnosti ZlatĨ dŢl, s. r. o. Popis pracovn²ho m²sta by byl naprosto totoģnĨ. Spoleļnost ZlatĨ 

dŢl, s. r. o., je obecnŊ zn§m§ jako progresivn², dynamick§ firma, kde zamŊstnanci maj² vyġġ² 

platy, neģ je v dan®m regionu obecnŊ prezentov§no. Na druhou stranu se ale tak® v², ģe vztahy 

v t®to firmŊ nejsou nejvŚelejġ². Jednotliv® tĨmy spoleļnŊ bojuj² a atmosf®ra nen² pŚ²liġ pŚ§telsk§. 

Firma Pracuj, s. r. o., je zamŊŚena na udrģen² dobr® pracovn² atmosf®ry, veden² spoleļnosti se 

snaģ² nal®zt rŢzn® moģnosti motivace pro pracovn² tĨmy i jednotlivce, kolektiv je pŚ§telskĨ a 

podporuj²c². 

Jak se Frantiġek SpurnĨ rozhodne? ZŢstane na st§vaj²c² pracovn² pozici, nebo pŚestoup²? 

Cviļen² 

Popis nov®ho ļlena projektov®ho tĨmu, kterĨ byl do projektu zapojen po dvou mŊs²c²ch od 

zaļ§tku projektu: PŚi prvn²m setk§n² jsem byla postupnŊ sezn§mena se vġemi lidmi v pracovn²m 

kolektivu. Sezn§men² probŊhlo docela rychle. Vġichni jsme si hned od zaļ§tku tykali. St§l² 

zamŊstnanci se mezi sebou znali delġ² dobu. Stanoven² toho, kdo jakou pr§ci bude zast§vat, 

bylo pomŊrnŊ obecn®. MŊla jsem ale urļitou pŚedstavu, co bude n§pln² m® pr§ce a co bude 

n§pln² pr§ce ostatn²ch. V tomto pracovn²m kolektivu mŊli m²t vġichni stejnou pozici. Nikdo se 

nezodpov²dal ģ§dn®mu ļlenu tĨmu. Veden² firmy dohl²ģelo na prŢbŊh pr§ce formou zpŊtn® 

vazby od jednoho z tĨmu. KaģdĨ mŊl svŢj ¼kol, kterĨ mŊl plnit. Z§roveŔ vġak z§leģelo na pr§ci 

ostatn²ch, protoģe vĨsledek byl d²lem vġech. Jiģ pŚi druh®m setk§n² doġlo k mnoha konfliktŢm. 

Hned v ¼vodu jsem se setkala s pomlouv§n²m mezi zamŊstnanci jeġtŊ v dobŊ, kdy jsme si jako 



 

brig§dn²ci ani nestaļili utvoŚit obr§zek o skupinŊ, ve kter® m§me pracovat. N§slednŊ vznikaly 

dalġ² konflikty.  Dva zamŊstnanci nedodrģovali domluven® term²ny. Mezi nŊkterĨmi ļleny 

nefungovala kooperace. Pr§ce byla rozļlenŊn§ na pomysln® tŚi etapy, pŚiļemģ v z§vŊru ġlo 

pŚedevġ²m o spolupr§ci, kde nebylo jasnŊ vymezeno, kdo m§ za co odpovŊdnost. Doch§zelo ke 

sporŢm, kdy nŊkdo nedŊlal nic a nŊkdo zase vġechno. Konflikty se vŊtġinou Śeġily nevhodnĨmi 

pozn§mkami a veġker§ snaha o Śeġen² a komunikov§n² probl®mu byla utlumena. 

Đkol: 

- Vyjmenujte, co by mŊlo bĨt zmŊnŊno, aby se vytvoŚil tĨm? 

- V jak® f§zi skupinov® dynamiky se tĨm nach§z²? 

- Vyjmenujte siln® a slab® str§nky pracovn²ho kolektivu. 

- Jak§ opatŚen² byste zavedli pro zlepġen² efektivity pr§ce? 



 

19 PROCES řĉZENĉ REALIZACE PROJEKTU 

ř²zen² realizace projektu zahrnuje pŚedevġ²m Ś²d²c² a kontroln² procesy. Jejich charakter se 

mŊn² v z§vislosti na tom, do jak® m²ry se odliġuje skuteļnĨ prŢbŊh realizace projektu od pl§nu. 

ř²zen² m§ integruj²c² charakter, protoģe integruje projektov® ļinnosti a jejich zdrojov® n§roky 

se zdrojovĨmi podm²nkami. Kontroln² funkce Ś²zen² spoļ²v§ ve sledov§n² a vyhodnocov§n² 

postupu prac² na projektu a poskytov§n² informac² pro Ś²d²c² pŚ²kazy. 

Term²n realizace projektu mŢģe bĨt trochu matouc², protoģe jednoduġe naznaļuje uveden² vŊc² 

do pohybu. Realizace je skuteļnŊ takov§, ale je toho mnohem a mnohem v²ce. Ļasto se nazĨv§ 

hlavn² f§ze projektu ï f§ze, bŊhem kter® se prov§d² hlavn² pr§ce. N§slednŊ je to f§ze, ve kter® 

je projekt zah§jen, monitorov§n a Ś²zen. 

Projektov² manaģeŚi musej² m²t dostateļn® pravomoci, aby mohli vyģadovat potŚebn® 

informace, analyzovat je a usmŊrŔovat prŢbŊh realizace projektu tak, aby bylo dosaģeno 

projektovĨch c²lŢ. Đkolem projektovĨch manaģerŢ je i z§vŊreļn® vyhodnocen² postupu prac² a 

urļen², do jak® m²ry se podaŚilo dos§hnout stanovenĨch c²lŢ. Je zŚejm®, ģe kontrolov§n²m 

postupu prac² tedy z²sk§v§ projektovĨ manaģer informace, zda pr§ce postupuj² podle pl§nu a 

zda jsou re§ln® pŚedpoklady, ģe bude projekt dokonļen v pl§novan®m term²nu, v poģadovan® 

kvalitŊ a v r§mci rozpoļtovĨch n§kladŢ. 

VĨchodiskem pro spuġtŊn² procesu Ś²zen² realizace projektu je implementaļn² pl§n projektu, 

jehoģ koneļn§ schv§len§ verze m§ charakter Ăzmrazen® srovn§vac² z§kladnyñ. S touto 

srovn§vac² z§kladnou porovn§v§ manaģer dosaģen® vĨsledky a pŚ²padn® rozd²ly jsou pro nŊj 

impulzem pro uplatnŊn² korektivn²ch opatŚen². 

Je tŚeba poznamenat, ģe implementaļn² pl§ny mohou bĨt v dŢsledku vzniku nepŚedv²danĨch 

okolnost² v prŢbŊhu realizace doplŔov§ny a modifikov§ny. MŢģe napŚ. nastat situace, ģe 

nŊkterĨ z kl²ļovĨch ļlenŢ projektov®ho tĨmu onemocn² nebo je pŚeŚazen na jin® nal®havŊjġ² 

pr§ce. Lze si snadno pŚedstavit situaci, kdy dojde ke zmŊnŊ c²lovĨch poģadavkŢ nebo k omezen² 

disponibiln²ch zdrojŢ. Proto je nutn® m²t na pamŊti, ģe neoļek§van® zmŊny mohou nastat 

kaģdĨm okamģikem. Vyskytnou-li se neoļek§van® situace, z§leģ² pŚedevġ²m na schopnostech 

a pruģnosti zodpovŊdnĨch projektovĨch manaģerŢ, jak se jim dok§ģou pŚizpŢsobit a jak je 

dovedou zvl§dnout. 

19.1 Obsah procesu Ś²zen² realizace projektu  

Proces Ś²zen² realizace projektu je interaktivn²m procesem, kterĨ mŢģe bĨt realizov§n za 

pŚedpokladu existence projektov®ho pl§nov§n². Na obr§zku (Obr. 45) je uvedeno sch®ma 

z§kladn²ho cyklu managementu projektu s dŢrazem na Ś²d²c² proces realizace projektu. V r§mci 

tohoto cyklu prob²h§ proces pl§nov§n² projektu, vĨsledkem jsou implementaļn² pl§ny, kter® 

jsou vĨchodiskem procesu Ś²zen² realizace projektu. Mezi tŊmito dvŊma procesy existuj² zpŊtn® 

vazby, umoģŔuj²c² aktualizaci implementaļn²ch pl§nŢ. Implementaļn² pl§ny projektu, kter® 

nepostihuj² veġker® zmŊny a nezobrazuj² re§lnou skuteļnost, nemohou bĨt podporou 

rozhodov§n² projektovĨch manaģerŢ. 

Posl§n² jednotlivĨch sloģek syst®mu Ś²zen² realizace projektu je moģn® struļnŊ shrnout 

n§sleduj²c²m zpŢsobem: 

- Syst®m kontroly prŢbŊhu realizace projektu: kontroluje se pŚedevġ²m plnŊn² term²nŢ, 

vyuģ²v§n² zdrojŢ, ļerp§n² n§kladŢ a kvalita proveden² projektovĨch ļinnost². Kontroln² 

syst®m procesu Ś²zen² realizace projektu umoģŔuje identifikovat a odstraŔovat 



 

disproporce mezi skuteļnĨm a pl§novanĨm prŢbŊhem realizace projektu a dosahovat 

vytļen® projektov® c²le. 

- Informaļn² syst®m: zabezpeļuje identifikaci, sbŊr, analĨzu a vyhodnocov§n² informac² 
o prŢbŊhu implementace projektu. Z²skan® informace vyuģ²vaj² projektov² manaģeŚi pro 
rozhodov§n² a Ś²zen² prŢbŊhu realizace projektu. 

- Syst®m usmŊrŔov§n² ï zabezpeļuje soulad pl§novan®ho a skuteļn®ho prŢbŊhu 
realizace projektu. Z§kladn² roli zde maj² projektov² manaģeŚi. 

- Rozhodovac² syst®m: klade dŢraz na volbu nejefektivnŊjġ²ch variant realizace 
projektovĨch ļinnost² na z§kladŊ disponibiln²ch informac² a krit®ri² pro jejich 
posuzov§n². 

- Motivaļn² syst®m: zahrnuje vytv§Śen² motivuj²c²ho prostŚed² a sd²len² spoleļnĨch viz² 
vġech subjektŢ, kter® se na realizaci projektu pod²lej². 

- AdministrativnŊ-technickĨ syst®m: dŢleģit§ podpŢrn§ sloģka Ś²zen² realizace projektu 
zahrnuj²c² vĨkaznictv², dokumentaļn² pr§ce managementu, softwarovou podporu, 
administrativn² ļinnosti atd. 

Obr§zek 45 Sch®ma managementu projektu s dŢrazem na Ś²d²c² procesy160 

V procesu Ś²zen² realizace m§ stŊģejn² vĨznam vytv§Śen² a aktualizov§n² projektov® informaļn² 

z§kladny. Rozhodov§n² manaģerŢ na z§kladŊ nespolehlivĨch ļi ne¼plnĨch informac² mŢģe 

negativnŊ ovlivŔovat prŢbŊh implementace projektu a ohroģovat dosaģen² projektovĨch c²lŢ. 

 

Mezi ļast® pŚ²ļiny ovlivŔuj²c² prŢbŊh realizace projektu a proces jeho Ś²zen² patŚ²: 

- ne¼pln® zad§n² projektu, 

                                                     
160DOLANSKħ, V§clav, Vladim²r MŉKOTA a Vladim²r NŉMEC. ProjektovĨ management. 1. vyd. Praha: Grada, 

1996, 372 s. ISBN 8071692875. 



 

- zmŊny zad§n² projektu v prŢbŊhu jeho realizace, 

- nepŚesnŊ urļen® poģadavky na zdroje, 

- nepŚesnŊ odhadnut® projektov® n§klady, 

- nedostateļnŊ proveden§ dekompozice projektu, 

- nedostateļn§ kvalifikace Ś²d²c²ch a vĨkonnĨch pracovn²kŢ pod²lej²c²ch se na realizaci 

projektu. 

VŊtġina probl®mŢ, kter® se v prŢbŊhu realizace projektu vyskytnou, bĨv§ Śeġiteln§. 

Manaģer projektu vġak mus² m²t k dispozici c²levŊdomĨ projektovĨ tĨm, kterĨ spont§nnŊ hled§ 
alternativn² moģnost², jak stanovenĨch projektovĨch c²lŢ efektivnŊ dos§hnout. 

StŊģejn²m ¼kolem Ś²d²c²ch procedur projektu je zabezpeļit plynulĨ prŢbŊh vĨkonnĨch ļinnost² 

projektu tak, aby byly pŚi maxim§ln²m vyuģit² disponibiln²ch kapacit splnŊny stanoven® 

projektov® c²le v poģadovan®m mnoģstv², kvalitŊ a term²nech. ř²zen² realizace projektu 

vyģaduje nejprve prov®st pŚesnou a ¼plnou klasifikace vazeb v Ś²zen®m syst®mu a pak teprve 

specifikovat Ś²d²c² ļinnosti. 

VĨchoz²m dokumentem pro Ś²zen² realizace projektu je zpracovanĨ implementaļn² pl§n. To 

znamen§, ģe vlastn² Ś²zen² realizace projektu by mŊlo bĨt v z§sadŊ prov§dŊno na z§kladŊ datov® 

informaļn² z§kladny, kter§ je souļ§st² implementaļn²ho pl§nu. 

Vlastn² Ś²dic² procedury by mŊly bĨt prov§dŊny ihned pot®, co bylo kontroln²m procesem 

zjiġtŊno, ģe ļasovĨ prŢbŊh projektu vykazuje urļitĨ skluz, nebo ģe pl§novanĨ rozpoļet je 

pŚekroļen apod. ř²dic² procedury pak obsahuj² pŚedevġ²m z§sahy v oblastech ļasov®ho a 

n§kladov®ho pl§nu. Z§kladn²mi skupinami Ś²d²c²ch opatŚen² jsou: 

- pŚ²m® z§sahy, 

- nepŚ²m® z§sahy, 

- z§sahy vedouc² ke zmŊnŊ uzavŚen² smluv. 

Efektivnost Ś²zen² realizace projektu z§vis² do jist® m²ry na dobŊ, kter§ uplyne mezi identifikac² 

kontroln²ch dat a odpov²daj²c² rekc² na tato data. PŚ²sluġn§ reakce na zjiġtŊn§ data spoļ²v§ 

pŚedevġ²m v proveden² n§pravnĨch opatŚen² vedouc²ch k odstranŊn² zjiġtŊnĨch odchylek. Je 

nutn® kl§st dŢraz na to, aby doba reakce byla co nejkratġ², protoģe zjiġtŊn® odchylky ļasto vedou 

k nepŚehlednĨm situac²m v realizaci projektu a k ohroģen² splnŊn² koneļnĨch term²nŢ. PŚ²sluġn® 
z§sahy mus² bĨt prov§dŊny s jistotou, c²levŊdomŊ a bez ļasovĨch ztr§t. 

C²lem Ś²d²c²ch z§sahŢ do prŢbŊhu realizace projektu mus² bĨt pŚijet² a proveden² takovĨch 

rozhodnut² a opatŚen², jejichģ prostŚednictv²m se pŚedejde odchylk§m oproti stanoven®mu 

pl§nu. Je nutn® si uvŊdomit, ģe kaģd§ c²len§ zmŊna (pŚechod ze st§vaj²c²ho stavu do nov®ho) 

pŚin§ġ² dŢsledky ve vztahu k jinĨm oblastem dan®ho projektu. 

Vlastn² prŢbŊh Ś²zen² realizace projektu tak z§vis² pŚedevġ²m na pŚ²stupu lidsk®ho faktoru k 

Ś²dic²m procesŢm a na mŊn²c²ch se faktorech okol² projektu. Je zŚejm®, ģe ļ²m bude zvolenĨ 

pŚ²stup komplexnŊjġ² a syst®movŊjġ², t²m je pravdŊpodobnŊjġ², ģe danĨ projekt bude ¼spŊġnŊ 

realizov§n. SouļasnŊ je vġak nutn® pŚipomenout, ģe komplexnost projektu je podm²nŊna 

n§roļnost². 

19.2 Informaļn² podpora Ś²zen² projektu  

Souļasn§ doba je oznaļov§na pojmem Ăinformaļn² spoleļnostñ. T²mto pojmem se chce 

zdŢraznit skuteļnost, ģe informace jsou povaģov§ny za rozhoduj²c² skuteļnost, kter§ m§ vŊtġ² 



 

vĨznam a hodnotu neģ hmotn® statky. 

ProjektovĨ tĨm mus² vŊnovat n§leģitou pozornost tomu, aby si zajistil, ģe informace, kter® 
potŚebuje pro Ś²zen² projektu, budou splŔovat n§sleduj²c² poģadavky: 

- vļasnost; 

- relevantnost (tj. mus² se tĨkat dan® problematiky Ś²zen²); 

- srozumitelnost; 

- pŚesnost; 

- aktu§lnost. 

Je potŚeba pamatovat na to, ģe pŚem²ra informac², kter® nejsme schopni v rozumn® dobŊ 

kvalitnŊ zpracovat, je stejnŊ ġpatnĨ jev jako nedostatek informac² na stranŊ druh®. 

PŚi Ś²zen² projektu pŚirozenŊ preferujeme takov® informace, kter® potŚebujeme pŚi rozhodov§n² 

v prŢbŊhu Ś²zen² projektu. Nesm²me vġak zapom²nat na skuteļnost, ģe velmi dŢleģit® jsou tak® 

ty informace, kter® pŚedstavuj² znalosti! 

Informaļn² podpora Ś²zen² projektu zahrnuje vġechny ļinnosti zpracov§n² dat z projektu a z jeho 

okol², kter® maj² umoģnit projektov®mu tĨmu prov§dŊt ¼ļinn§ rozhodnut² v prŢbŊhu projektu. 

K zajiġtŊn² t®to informaļn² podpory si mus² projektovĨ tĨm a projektovĨ manaģer vybudovat 

efektivn² informaļn² syst®m. SouļasnĨ informaļn² syst®m (IS) se skl§d§ obvykle ze dvou ļ§st²: 

1. Neautomatizovan® ļ§sti informaļn²ho syst®mu (NIS). Ļinnosti zajiġŠuj² urļen² 

pracovn²ci ruļn²m zpracov§n²m zpr§v pro Ś²d²c² pracovn²ky projektu. 

2. Automatizovan® ļ§sti informaļn²ho syst®mu (AIS). ProstŚedky informaļn²ch a 

komunikaļn²ch technologi² (technick®, programov® a organizaļn² komponenty) pro 

z²sk§v§n², ukl§d§n², zpracov§n², pŚen§ġen² a prezentov§n² informac² Ś²d²c²m 

pracovn²kŢm projektu. PŚev§ģn§ ļ§st dat a informac² dne poch§z² z automatizovanĨch 

informaļn²ch syst®mŢ. 

AIS projektu mus² nav§z§n na AIS firmy (trval® organizace), aby zbyteļnŊ nevznikaly 

neģ§douc² duplicity v datech i ve zpracov§n² dat a aby AIS projektu mohl pracovat s vyuģit²m 

dat, kter§ jsou jiģ ve firmŊ v elektronick® podobŊ k dispozici. Znamen§ to ¼ļinnŊ propojit 

specializovan® technick® a programov® prostŚedky, kter® vyuģ²v§ projektovĨ tĨm pro podporu 

Ś²zen² projektu, s prostŚedky AIS firmy. 

Kvalitn² AIS pro Ś²zen² projektu je dnes nezbytnost² a projektovĨ manaģer i projektovĨ tĨm si 

mus² zajistit, s podporou pŚ²sluġn®ho oddŊlen² informatiky (resp. s poradenskou firmou pro 

informatiku) takovĨ AIS, kterĨ v pln®m rozsahu bŊhem cel®ho projektu pokryje informaļn² 

potŚeby pro Ś²zen² projektu. Proto je potŚeba hned na zaļ§tku projektu specifikovat poģadavky 

na takovĨ informaļn² syst®m (jeho automatizovanou a neautomatizovanou ļ§st) a takovĨ 

syst®m si zajistit. 

Konkr®tnŊ to znamen§: 

Á rozhodnout, co bude zajiġŠov§no AIS a co ruļnŊ; 

Á definovat potŚebn§ data; 

Á definovat potŚebn® funkce; 

Á definovat potŚebn® ud§losti, na kter® m§ reagovat AIS nebo povŊŚen² pracovn²ci; 

Á definovat potŚebn® technick® prostŚedky (poļ²taļe, tisk§rny a jin§ perifern² zaŚ²zen², 



 

komunikaļn² prostŚedky a pŚipojen² do poļ²taļovĨch s²t²) a tyto prostŚedky zajistit 

vļetnŊ jejich ¼drģby a vybaven² potŚebnĨm provozn²m materi§lem (CD, pap²r do 

tisk§ren, tonery atd.); 

Á definovat potŚebn® programov® vybaven² a prov®st jeho zajiġtŊn²; 

Á dohodnout potŚebn® organizaļn² zajiġtŊn² provozu a vyuģ²v§n² zejm®na AIS 

(zodpovŊdnost za data, pŚ²stupov§ pr§va a hesla, zabezpeļen² dat kop²rov§n²m, ļasovou 

synchronizac² jednotlivĨch ¼konŢ apod.). 

Definici a realizaci tŊchto poģadavkŢ je potŚeba prov®st v souladu se specialisty na informaļn² 

technologie. 

V neposledn² ŚadŊ bychom se mŊli snaģit vyhodnocovat uloģen® informace, kter® se n§m 

podaŚilo shrom§ģdit v prŢbŊhu realizace pŚedchoz²ch projektŢ, tak, abychom z nich mohli 

odvodit nov® znalosti. Proto bĨv§ zvykem vġechny elektronick® dokumenty ukl§dat 

organizovanŊ do jednoho datov®ho ¼loģiġtŊ (Datawarehouse) a vyhodnocovat je 

prostŚednictv²m specializovanĨch programŢ, kter® jsou schopny podle sloģitĨch speci§ln²ch 

algoritmŢ nov® znalosti z uloģenĨch dat z²skat. Takov®mu postupu se dnes Ś²k§ dolov§n² 

znalost² z dat (Data Mining) a souvis² s oblast² vyuģ²v§n² umŊl® inteligence pro Ś²zen² firemn²ch 

procesŢ (Business Intelligence). Tyto ļinnosti se obvykle organizuj² v r§mci poprojektovĨch 

f§z². 

Z²skan® znalosti vġak nemohou zŢstat jen v poļ²taļi, ale mus²me organizaļnŊ zajistit, aby se 

dostaly k pracovn²kŢ, kteŚ² je maj² vyuģ²vat. TakovĨm organizaļn²m postupŢm, kter® Ś²d² 

postup sd²len² st§vaj²c²ch i novŊ z²skanĨch znalost² ve firmŊ Ś²k§me ĂŚ²zen² znalost²ñ 

(Knowledge management). ř²zen² znalost² by mŊlo zajistit, aby se Ś²zen² projektŢ neust§le 

zlepġovalo. 

19.3 ManaģerskĨ styl Ś²zen² realizace projektu  

Vzhledem k charakteru (jedineļnost, velikost, komplexnost, é) realizovanĨch projektŢ nelze 

explicitnŊ definovat manaģerskĨ Ś²dic² styl, kterĨ by mŊl bĨt v procesu Ś²zen² realizace projektu 

vyuģ²v§n. ř²ci, ģe pŚi Ś²zen² realizace projektu bude vyuģ²v§n napŚ²klad pouze demokratickĨ ļi 

autokratickĨ, direktivn² ļi dalġ² styly Ś²zen², by mohlo do jist® m²ry omezit kreativitu a 

flexibilitu projektov®ho tĨmu. Vlastn² prŢbŊh realizace projektu si mŢģe vzhledem k 

prov§dŊnĨm ļinnostem v kaģd®m okamģiku postupu prac² vyģadovat jinĨ manaģerskĨ Ś²d²c² 

styl. 

NapŚ²klad manaģer projektu, kter®mu podl®halo nŊkolik projektovĨch tĨmŢ, na ot§zku na jeho 

styl Ś²dic² pr§ce, kterĨ vyuģ²v§ v prŢbŊhu realizace projektu, reagoval: ĂM§te na mysli, jestli 

stoj²m neust§le svĨm pracovn²kŢ za z§dy a nepŚetrģitŊ je kontroluji a kladu jim nŊjak® ot§zky? 

To urļitŊ ne! V²m, ģe m§m v projektov®m tĨmu velmi zdatn® pracovn²ky a chci je udrģet, a ne 

je ztratit. Proto se stav²m do role jak®hosi kouļe a pro splnŊn² stanovenĨch c²lŢ se jim snaģ²m 

vytvoŚit prostŚed², ve kter®m maj² vysokĨ stupeŔ autonomity a vyuģ²vaj² svĨch tvŢrļ²ch 

schopnost². K dispozici jsem jim vģdy, kdyģ mne potŚebuj², a nav²c kaģdĨ den projdu okolo vġech 

ļlenŢ jednotlivĨch tĨmŢ.ñ HodnŊ ļasu tr§vil diskusemi s ļleny tĨmŢ o postupu prac² ï a to 

z§sadnŊ na jejich pracovn²m m²stŊ. ĂPracovn²ci jsou ve sv®m pracovn²m prostŚed² uvolnŊnŊjġ² 

a otevŚenŊjġ².ñ Ļlenov® jeho projektov®ho tĨmu tak® vŊdŊli, ģe je v jejich z§jmu, aby se 

projektovĨ manaģer o kaģd®m probl®mu dovŊdŊl dvŊ vteŚiny po tom, co ho nŊkdo zjistil. Ļ²m 

dŚ²ve jsou probl®my identifikov§ny a ļ²m dŚ²ve jsou vyŚeġeny, t²m menġ²ch n§kladŢ je potom 
potŚeba na jejich odstranŊn². 



 

Pro realizaci projektu mŢģe bĨt napŚ²klad zvolen v²ce ļi m®nŊ direktivn² zpŢsob Ś²zen². Vģdy 

vġak mus² bĨt uplatŔov§na kontrola a subjekty pod²lej²c² se na realizaci projektu mus² vŊdŊt, co 

se od nich poģaduje. V opaļn®m pŚ²padŊ se mŢģe snadno mezi ļleny projektov®ho tĨmu vloudit 

pocit nejistoty a dŢsledkem bĨv§ ztr§ta z§jmu na dosaģen² nejasnŊ stanovenĨch c²lŢ. Je 

vġeobecnŊ zn§m®, ģe jakmile c²t² ŚadovĨ ļlen projektov®ho tĨmu nebo jakĨkoli podŚ²zenĨ 

pracovn²k, ģe projektovĨ manaģer ļi vrcholov® veden² organizace nem§ zcela jasnŊ stanoveny 

c²le a strategii, kter§ vede k jejich dosaģen² (tedy nev², ļeho chtŊj² dos§hnout), projev² se u nŊho 

z§hy pocity skepse a nedŢvŊry. Jelikoģ nen² zcela jasn®, co pŚesnŊ by mŊlo bĨt vĨstupem 

prov§dŊnĨch ļinnost², nen² moģn® definovat z§sady a parametry pro n§sledn® a zcela 

nepostradateln® kontroln² procesy. 

Objev²-li se v§ģnĨ probl®m, mŊl by manaģer projektu vytvoŚit podm²nky pro jeho sd²len² vŊtġ²m 

poļtem ļlenŢ projektov®ho tĨmu. Uģiteļn® bĨv§ uspoŚ§dat brainstormingovou poradu, na kter® 

z¼ļastnŊn² ļlenov® tĨmu obvykle probl®m velmi rychle specifikuj² a nal®zaj² alternativn² 

moģnosti jeho Śeġen². VĨbŊr vhodn® varianty by mŊl vych§zet z poģadavku co nejmenġ²ho 

zvĨġen² n§kladŢ na projekt. 

19.4 Dokumentace projektu  

Velmi dŢleģit® informace nejen pro projektovĨ tĨm a projektov®ho manaģera, ale i pro vġechny 

zainteresovan® strany projektu, pŚedstavuje dokumentace projektu. 

C²lem dokumentace projektu je zachytit textem, obr§zky, sch®maty, tabulkami, grafy, diagramy 

a jinĨmi prostŚedky (napŚ. fotografiemi) dŢleģit§ fakta tĨkaj²c² se n§vrhu a implementace 

projektu. 

Aby dokumentace projektu opravdu efektivnŊ slouģila sv®mu posl§n², mus² bĨt: 

- jasnŊ definovan§, tedy co, kdy, kdo a jak m§ dokumentovat; 

- dobŚe strukturovan§ do jednotlivĨch pŚehlednŊ oznaļenĨch a na sebe navazuj²c²ch 

ļ§st²; 

- jednoduch§; 

- udrģovan§ v aktu§ln²m stavu (tj. mus² bĨt jasn® naposled proveden® platn® zmŊny); 

- snadno dostupn§ vġem, kdo s n² maj² pracovat. 

Dnes je pŚirozenĨ poģadavek, aby dokumentace byla k dispozici i v elektronick® formŊ. 

Pro dobrou a rychlou orientaci pouģ²vanĨch dokumentŢ je potŚeba stanovit, aby kaģdĨ 

dokument mŊl napŚ. n§sleduj²c² n§leģitosti: 

- jednoznaļnĨ n§zev dokumentu; 

- datum, kdy dokument vzniknul a kdo ho vyhotovil; 

- kdo a kdy ho schv§lil; 

- jak a pro koho byly poŚ²zeny kopie; 

- jakĨ je stupeŔ jeho utajen² (pokud dokument podl®h§ zvl§ġtn²mu reģimu); 

- platnost dokumentu; 

- pŚ²padnŊ jin® skuteļnosti podle potŚeby (napŚ. verze dokumentu). 

Pokud firma pouģ²v§ normy Śady ISO 9000, pak pro identifikaci dokumentŢ plat² pŚedpisy, 



 

kter® urļuj² pŚesnŊ n§leģitosti dokumentŢ i zpŢsob, jak s nimi manipulovat. 

Projektovou dokumentaci, resp. dokumenty mŢģeme rŢznĨm zpŢsobem dŊlit, napŚ. dokumenty, 

kter® se vztahuj² k jednotlivĨm f§z²m projektu (pŚedprojektov§ dokumentace, projektov§ 

dokumentace, poprojektov§ dokumentace). 

 

Obr§zek 46 SouhrnnĨ pŚehled projektu161 

Ļasto se rozliġuje n§vrhov§ dokumentace, kter§ se tĨk§ n§vrhu projektu, a tzv. z§znamov§ 

dokumentace, kter§ zaznamen§v§ prŢbŊh projektu (z§znamy, z§pisy, kontroly apod.). 

Dokumentace, kter§ je schv§len§ pro realizaci projektu, je platn§ dokumentace. Ostatn² je jiģ 

neplatn§ dokumentace, kter§ vġak tak® mus² bĨt archivov§na. RŢzn® rozpracovan® dokumenty 

mohou bĨt oznaļov§ny jako pracovn² dokumentace. 

Podle potŚeby a podle pŚedpisu mŢģe bĨt pŚedeps§na i doba archivace projektov® dokumentace 

(napŚ. u nŊkterĨch projektŢ EU to mŢģe bĨt pŊt i v²ce let). 

ProjektovĨ tĨm si mus² vybudovat efektivn² informaļn² syst®m, kterĨ mu bude poskytovat 

informace pro kvalitn² Ś²zen² projektu. Mus² vyŚeġit n§vrh jak neautomatizovan®, tak 

automatizovan® ļ§sti informaļn²ho syst®mu. Pro podporu sv® pr§ce mŢģe projektovĨ manaģer 

vyuģ²t souļasn® poļ²taļov® produkty. To pŚedpokl§d§, aby si dobŚe definoval, jak® funkce m§ 

poļ²taļovĨ produkt m²t a vybral si z velk® nab²dky takovĨ, kterĨ bude moci dobŚe vyuģ²t pro 
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podporu sv® pr§ce. 

Informaļn² zajiġtŊn² pro vġechny, kteŚ² se pod²lej² na projektu i pro dotļen® strany projektu, 

pŚedstavuje projektov§ dokumentace. ProjektovĨ manaģer a projektovĨ tĨm mus² dobŚe 

navrhnout strukturu a obsah projektov® dokumentace tak, aby se zachytilo vġe, co je pro a pŚi 

Ś²zen² projektu nezbytn®, ale aby se nezvyġovala zbyteļnŊ administrativn² n§roļnost Ś²zen² 

projektu. 

Pro neust§l® zlepġov§n² ¼rovnŊ Ś²zen² projektu je potŚeba zajistit Ś²zen² znalost² t²m, ģe se budou 

vyhodnocovat dokumentovan® ¼daje o projektu. Tak, aby se z²skaly nov® poznatky a zkuġenosti 

a ty se pak mohly pouģ²t v budouc²ch projektech. 

 

Obr§zek 47 VĨkaz n§kladŢ za pr§ci na ¼kolu162 

19.4.1 ř²zen² a pod§v§n² zpr§v 

Ļasto mŢģeme slyġet upozornŊn², kter® konstatuje, ģe: ĂSnadnŊjġ² je stanovit si c²l, obt²ģnŊjġ² 

pak bĨv§ naj²t cestu, jak ho dos§hnout.ñ NejtŊģġ² vġak bĨv§ vykonat tuto cestu a c²le dos§hnout! 

Jestliģe byl stanoven c²l projektu a podm²nky k jeho dosaģen² (term²n, rozpoļet, zdroje) a 

projektovĨ tĨm si zpracoval pl§n k dosaģen² c²le projektu, je dalġ²m ¼kolem projektov®ho 

manaģera a cel®ho projektov®ho tĨmu, aby podle pl§nu stanoven®ho c²le dos§hl. Proto Ś²zen² 

projektu ļasto definujeme jako posloupnost Ś²dic²ch pokynŢ projektov®ho tĨmu, kterĨmi se 

snaģ² dos§hnout (prostŚednictv²m realizace pl§novanĨch ļinnost²) c²le projektu. Ļinnosti jsou 

ovlivŔov§ny n§hodnĨmi vlivy z okol² projektu (zmŊny poļas², nemoci pracovn²kŢ, poruchy 

strojŢ, kol²s§n² cen apod.). Proto ļasto neprob²haj² tak, jak bylo pl§nov§no. 

Mus²me proto neust§le sledovat a vyhodnocovat prŢbŊh projektu. ProjektovĨ tĨm si mus² 

zajistit, aby o zjiġtŊnĨch skuteļnostech dost§val zpr§vy, kter® popisuj² stav a prŢbŊh ļinnost² 

projektu. Pokud projektovĨ tĨm porovn§ zjiġtŊnou skuteļnost s pl§nem, mŢģe identifikovat 

pŚ²padn® odchylky od pŚipraven®ho pl§nu projektu v n§vaznosti na zadanĨ c²l projektu. Po 
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vyhodnocen² odchylek je moģno rozhodnout, jak§ opatŚen² je nutno zajistit, aby se skuteļnost 

pŚibl²ģila co nejv²ce pl§nu. PŚijat§ rozhodnut² je potŚeba prov®st Ś²dic²mi z§sahy a ovlivnit tak 

prob²haj²c² ļinnosti projektu. 

T²m, ģe se ovlivn² ļinnosti projektu, zmŊn² se prŢbŊh projektu. Je vġak nutno zjistit, zda 

proveden® z§sahy pŚ²znivŊ ovlivnily projekt a zda jin® n§hodn® vlivy nemŊly nepŚ²znivĨ dopad 

na projekt. Znamen§ to opŊt zajistit sledov§n² prŢbŊhu a stavu projektu. 

Zpr§v§m, kter® informuj² projektovĨ tĨm o skuteļn®m prŢbŊhu projektu a vĨsledku pŢsoben² 

Ś²d²c²ch pŚ²kazŢ, se v teorii Ś²zen² Ś²k§ zpŊtnovazebn² informace. Pr§vŊ ty zajiġŠuj² uzavŚen² 

smyļky Ś²zen². UvŊdomte si, jak by prob²halo Ś²zen², kdybychom nemŊli k dispozici tyto 

zpŊtnovazebn² informace! PŚesto mnoho vedouc²ch (i projektovĨch manaģerŢ) neust§le vyd§v§ 

nov® a nov® pŚ²kazy, aniģ by se pŚesvŊdļilo o jejich ¼ļinku a skuteļn® situaci v Ś²zen®m 

oddŊlen² nebo dokonce firmŊ. Nakonec jsou zaskoļeni, kdyģ zjist², ģe skuteļnost je ¼plnŊ jin§, 

neģ oni pŚedpokl§dali. Nikdy se nedopusŠte takov® chyby a dobŚe si zorganizujete pod§v§n² 

zpr§v o skuteļn®m prŢbŊhu projektu, kterĨ m§te Ś²dit! 

Term²n ĂzpŊtnovazebn² informaceñ se pouģ²v§ proto, ģe pro Ś²d²c² subjekt zajiġŠuj² tzv. zpŊtnou 

vazbu, kter§ je nutn§ pro dobŚe funguj²c² Ś²zen². 

Rozhoduj²c² pro ļinnost projektov®ho tĨmu, kterĨ v tomto pŚ²padŊ pŚedstavuje Ś²d²c² subjekt, 

zat²mco projekt je Ś²zenĨ objekt, je zjiġtŊn² urļit® odchylky od pl§nu. Kdyby totiģ nebyla 

zjiġtŊna ģ§dn§ odchylka, nen² potŚeba do prŢbŊhu pl§novanĨch ļinnost² zasahovat. Proto se 

tomuto Ś²zen² tak® Ś²k§ Ś²zen² podle odchylek. 

NŊkdy je potŚeba zdŢraznit, ģe toto Ś²zen² je nutn® prov§dŊt neust§le ze dne na den, ļasto 

doslova z hodiny na hodinu. Aby se tato situace odliġila od Ś²zen² v dlouhodob®m ļasov®m 

horizontu (napŚ. v roļn²ch intervalech), pouģ²v§ se term²n operativn² Ś²zen² projektu, na rozd²l 

od pojmu strategick® Ś²zen², kter® sleduje realizaci projektov®ho c²le v dlouhodob®m horizontu 

z hlediska cel® firmy. 

Operativn² Ś²zen² projektu je potŚeba prov§dŊt komplexnŊ z hlediska ļasu, n§kladŢ, zdrojŢ a 

kvality, ve vġech f§z²ch projektu. Proto se dnes oznaļuje takov® pojet² operativn²ho Ś²zen² jako 

integrovan® operativn² Ś²zen² projektu. Zahrnuje integrovanou (vz§jemnŊ propojenou) kontrolu, 

Ś²zen² a pod§v§n² zpr§v o projektu pro veġker® projektov® c²le a souvisej²c² krit®ria v prŢbŊhu 

vġech f§z² projektu, a to i z hlediska zainteresovanĨch stran. Integrovan§ kontrola a Ś²zen² 

projektu jsou nav§z§ny na firemn² controling. V mnoha firm§ch je toto nav§z§n² tak tŊsn®, ģe 

se hovoŚ² o projektov®m controlingu. 

Kybernetika, jako obecn§ nauka o z§sad§ch spr§vn®ho Ś²zen², odhalila celou Śadu z§konitost², 

kter® mus² bĨt splnŊny, aby Ś²zen² kter®hokoli Ś²zen®ho objektu fungovalo spr§vnŊ: 

- Zpr§vy o skuteļn®m stavu Ś²zen®ho objektu mus² co nejpŚesnŊji zachycovat skuteļnost. 

- Zpr§vy o skuteļn®m stavu se nesmŊj² zpoģŅovat a nesm² bĨt zkreslov§ny. 

- ZjiġtŊn² odchylek mus² bĨt provedeno vļas, aby Ś²dic² z§sahy mohly ¼ļinnŊ ovlivnit 

Ś²zenou soustavu. 

- ř²dic² z§sahy mus² bĨt prov§dŊny proti smyslu hodnoty zjiġtŊn® odchylky (napŚ.  jestli 

jsou n§klady pŚekraļov§ny, mus²me pŢsobit na sniģov§n² n§kladŢ, pokud nejsou 

n§klady ļerp§ny, mus²me pŢsobit na ļerp§n² pl§novanĨch n§kladŢ), tzv. princip z§porn® 

zpŊtn® vazby. Pozor! Kladn§ zpŊtn§ vazba by odchylku jen zvyġovala a cel® Ś²zen² by 

bylo destabilizov§no, tj. odchylka by se st§le zvŊtġovala. 

- Z§sahy mus² bĨt proporcion§ln² zjiġtŊn® odchylce. Malou odchylku lze eliminovat 

malĨm z§sahem, ale velkou odchylku je nutno odstranit rozs§hlĨm opatŚen²m. 



 

- Smyļka mus² bĨt st§le ĂuzavŚenañ. Nesm² nastat jej² pŚeruġen². Pokud je nŊkter§ z tŊchto 

z§konitost² poruġena, Ś²zen² nefunguje spr§vnŊ. 

Proto projektovĨ tĨm mus² hned na zaļ§tku projektu napl§novat vġechny tyto kroky Ś²zen² tak, 

aby bylo zajiġtŊno ¼ļinn® fungov§n² popsan® Ś²dic² smyļky pro konkr®tn² projekt. 

Pod§v§n² zpr§v o prŢbŊhu jednotlivĨch ļinnost² projektu bĨv§ ļasto oznaļov§no pojmem 

reporting. Pro efektivn² pod§v§n² zpr§v je potŚeba pŚi zahajov§n² projektu pŚesnŊ stanovit (napŚ. 

formou pl§nu komunikace projektu): 

- Kdo bude pod§vat zpr§vy (stanovit osobn² zodpovŊdnost a pŚ²padnĨ z§stup). 

- Komu se budou pod§vat zpr§vy (Oznaļit jedno m²sto a osobu ï Single Point of Contact 

/SPC/. BŊģn® zpr§vy se pod§vaj² obvykle pracovn²kovi, kterĨ je povŊŚen zpracov§n²m 

kompletn²ho pŚehledu. MimoŚ§dn® zpr§vy se pŚed§vaj² obvykle pŚ²mo projektov®mu 

manaģerovi.). 

- JakĨ bude obsah zpr§v (ļasov® plnŊn², n§kladov® plnŊn², ļerp§n² zdrojŢ atd., jednotky, 

druh mŊny pro n§klady atd.). 

- Jak§ bude forma zpr§vy (struktura v ļlenŊn²: ¼vodn² identifikaļn² ļ§st, jednotliv® 
poloģky hl§ġen² stavu, vĨhled na dalġ² obdob², koment§Śe, podpisov§ ļ§st). 

- Kdy budou zpr§vy pod§v§ny (pŚesnĨ term²n, k nŊmuģ bude prov§dŊna kontrola, a 

term²n, k nŊmuģ m§ bĨt pod§na zpr§va ï napŚ. stav k posledn²mu dni mŊs²ci vļetnŊ 

ud§lost² do 22 hodin podat do 12 hodin druh®ho kalend§Śn²ho dne n§sleduj²c²ho 

mŊs²ce). 

- JakĨm zpŢsobem budou zpr§vy pŚed§v§ny (e-mail, SMS, fax, p²semnŊ s podpisem 

apod.). 

Jen tak lze zajistit, ģe projektovĨ tĨm dostane vļas pŚesn® zpr§vy, aby se podle nich mohl 

rozhodovat pŚi Ś²zen² projektu. Frekvence pod§v§n² zpr§v (denn², tĨdenn², mŊs²ļn²) mus² bĨt 

nastavena tak, aby tĨm mŊl dostatek vļasnĨch zpr§v pro Ś²zen², ale aby nebyl zahlcen 

mnoģstv²m zbyteļnĨch zpr§v. NejļastŊji se tento interval stanov² jako pŚibliģn§ tŚetina z 

prŢmŊrn® d®lky, vypoļten® ze vġech d®lek ļinnost² projektu. Respektuje se z§sada, ģe m§-li 

ļinnost bĨt dokonļena v pl§novan®m term²nu s dodrģen²m n§kladŢ, je potŚeba ji minim§lnŊ 

dvakr§t za jej² prŢbŊh zkontrolovat. Pokud pŚi prvn² kontrole zjist²me neģ§douc² odchylky, 

mŢģeme prov®st n§pravn§ opatŚen² a zkontrolovat jejich ¼ļinnost. Tak je vysok§ 

pravdŊpodobnost, ģe ļinnost bude dokonļena podle pl§nu. Pokud bychom pŚi druh® kontrole 

zjistili, ģe napŚ. term²n dodrģen nebude, mŢģeme alespoŔ uģ s pŚedstihem organizovat n§sledn§ 

opatŚen² (napŚ. odsunout n§stup pracovn²kŢ u navazuj²c² ļinnosti). 

Velmi prospŊġn® se ukazuje poģadovat nejen pod§v§n² zpr§v o souļasn®m stavu, ale i 

stanovisko k moģn® pŚedpovŊdi budouc² situace na potŚebnĨ poļet budouc²ch obdob², nebo tak® 

pŚ²padn§ upozornŊn² na moģn® pŚedpokl§dan® zmŊny. Pokud vġe prob²h§ podle pl§nu, nen² 

potŚeba pod§vat podrobn® zpr§vy. Pod§vaj² se zpr§vy jen o mimoŚ§dnĨch odchylk§ch (report 

by exception). SamozŚejmŊ informace o mimoŚ§dnĨch ud§lostech se pod§vaj² okamģitŊ! Nikoli 

aģ v term²nu hl§ġen²! 

Podan® zpr§vy je potŚeba kontrolovat a vyvozovat sankce, pokud jsou zpr§vy ¼myslnŊ 

zkreslov§ny. PodobnŊ nen² moģno trpŊt opoģdŊn® pod§v§n² zpr§v a je potŚeba okamģitŊ 

poģadovat n§pravu. Kontrola zpr§v ļasto vyģaduje ļas a n§klady, takģe se ļasto vynech§v§. 

Negativn² n§sledky rozhodnut² na z§kladŊ nepravdivĨch zpr§vy vġak mohou zpŢsobit n§klady 

daleko vŊtġ². 



 

Moģnost z²sk§vat zpr§vy prŢbŊģnŊ a kontrolovat jejich soulad se skuteļnost² je potŚeba zajistit 

i legislativnŊ, napŚ. ve smlouvŊ o moģnostech extern² inspekce nebo extern²ho auditu u ciz² 

firmy, resp. udŊlen²m pravomoci projektov®mu manaģerovi kontrolovat pr§ci pracovn²kŢ na 

projektu v rŢznĨch oddŊlen²ch firmy. 

Ke sledov§n² stavu prŢbŊhu prac² a kontrole pod§vanĨch zpr§v lze dnes vyuģ²t i 

telekomunikaļn² techniku, napŚ. d§lkovŊ pŚipojen® kamery na intranetovou poļ²taļovou s²Š, na 

kterou m§ projektovĨ tĨm moģnost se pŚipojit. 

VĨġe popsan§ problematika kontroly, Ś²zen² a pod§v§n² zpr§v v projektu uvaģovala pŚedevġ²m 

z§leģitosti, tĨkaj²c² se Ś²zen² projektu projektovĨm tĨmem. 
 

Obr§zek 48 Zpr§va o ukonļen² ¼kolu projekt163 

 

ProjektovĨ tĨm je vġak souļ§st² trval® organizace urļit® firmy a na projekt pŢsob² okol² 

projektu, zejm®na zainteresovan® strany. Proto projektovĨ manaģer nesm² zapomenout spr§vnŊ 

nastavit pod§v§n² zpr§v vyġġ²m sloģk§m Ś²zen² (vrcholov® veden², garant projektu, projektov§ 

kancel§Ś) a ostatn²m zainteresovanĨm stran§m. 

Pod§v§n² zpr§v zainteresovanĨm stran§m mimo trvalou organizaci mus² respektovat 

bezpeļnostn² politiku informac² firmy. Pro pod§v§n² zpr§v o projektu dotļenĨm stran§m mimo 

projekt (napŚ. ġirġ² veŚejnosti) si mŢģe firma nebo projektovĨ tĨm zŚ²dit specializovanou osobu 

(napŚ. tiskov®ho mluvļ²ho) nebo lze pod§vat tyto zpr§vy specifickĨm zpŢsobem (viz on-line 
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kamery pŚipojen® k internetu). 

PŚipomeŔme, ģe v prŢbŊhu krize projektu je potŚeba zajistit zvl§ġtn² reģim pod§v§n² zpr§v jak 

nadŚ²zenĨm sloģk§m, tak zainteresovanĨm stran§m! 

Problematika kontroly, Ś²zen² a pod§v§n² zpr§v je pro ¼spŊch projektu velmi dŢleģit§. Proto j² 

mus² projektovĨ manaģer a celĨ projektovĨ tĨm vŊnovat velkou pozornost. 

VĨznamnĨm momentem je nastaven² reģimu pod§v§n² zpr§v o prŢbŊhu ļinnost² v projektu se 

vġemi n§leģitostmi a souvislostmi hned na zaļ§tku pŚi zahajov§n² projektu. 

V souļasn® dobŊ je potŚeba vyuģ²t pro efektivn² vĨmŊnu zpr§v dostupn® informaļn² a 

komunikaļn² technologie, kter® n§m pom§haj² dobŚe zvl§dnout zejm®na toky elektronickĨch 

dokumentŢ, s jejichģ prostŚednictv²m se pŚev§ģnŊ pod§v§n² zpr§vy dnes prov§d². To znamen§ 

napŚ. vyuģ²t technologii Workflow, kter§ umoģŔuje efektivnŊ zorganizovat a Ś²dit tok 

pracovn²ch dokumentŢ pŚi Ś²zen² projektu. Technologie Workflow dovoluje nejen sd²let 

vġechna data, kter§ jsou obsaģena v dokumentech, ale umoģŔuje Ś²dit obŊh (tok) dokumentŢ 

mezi ļleny projektov®ho tĨmu a dalġ²mi ¼ļastn²ky, kteŚ² se pod²lej² na realizaci nebo Ś²zen² 

ļinnost² projektu. 

19.5 ZmŊny 

ĂZmŊnyñ jsou vzhledem k neoļek§vatelnĨm ud§lostem v projektu nevyhnuteln®. BĨv§ nutn® 

zmŊnit i specifikaci projektu nebo smluvn² podm²nky s dodavateli ļi z§kazn²ky. ZmŊny mus² 

bĨt sledov§ny a neust§le porovn§v§ny s pŢvodn²mi z§mŊry a c²li projektu, kter® byly vytyļeny 

v poļ§tku Śeġen² probl®mu. 

PŚi startu projektu mus² bĨt vġemi zainteresovanĨmi stranami odsouhlasen proces Ś²zen² zmŊn, 

aby mohl bĨt v prŢbŊhu projektu uģ²v§n. PŚednost d§v§me formalizovan®mu proaktivn²mu 

procesu Ś²zen² zmŊn, kterĨ zmŊny pŚedv²d§, pŚed procesem, kterĨ pouze reaguje na situaci, aģ 

je potŚeba zmŊny zjevn§. 

ZmŊna rozsahu projektu nebo specifikac² dod§vek/vĨstupŢ se prov§d² formalizovanĨm 

(ofici§lnŊ    schv§lenĨm) proaktivn²m   procesem.   ZmŊnovĨ   proces   zahrnuje   vġe, co z 

poģadovan® zmŊny nebo identifikovan® pŚ²leģitosti vyplĨv§. Souļ§st² tohoto procesu je 

odsouhlasen² procesu rozhodnut² o zmŊnŊ, odsouhlasen² o potŚebŊ zmŊny a rozhodnut² o pŚijet² 

zmŊny a realizaci zmŊny. To plat² pro vġechny druhy zmŊn. ř²zen² zmŊn identifikuje, popisuje, 

tŚ²d², hodnot², schvaluje ļi zam²t§, realizuje a potvrzuje zmŊny oproti pr§vn²m a jinĨm 

dohod§m. ZmŊny mohou vyj²t z podnŊtu kter®koli strany, je tŚeba Ś²dit je, jak ve f§zi, kdyģ jsou 

navrhovan®, tak ve f§zi, kdyģ jsou schv§len®. Vġechny zainteresovan® strany mus² bĨt o 

zmŊn§ch patŚiļnŊ informov§ny. V r§mci Ś²zen² zmŊn je tŚeba vz²t v ¼vahu pŚ²m® a nepŚ²m® 

dŢsledky zmŊny na celĨ projekt, program nebo portfolio a jejich kontexty. Dopad zmŊn na 

dod§vky/vĨstupy projektu, konfiguraci vĨslednĨch produktŢ, ļasovĨ harmonogram, n§klady, 

finanļn² pl§n a rizika projektu je urļen porovn§n²m zmŊn se smŊrnĨm pl§nem projektu (project 

baseline). Jakmile jsou zmŊny akceptov§ny, mus² bĨt odpov²daj²c²m zpŢsobem pŚizpŢsoben 

pl§n projektu. 

ř²zen² zmŊn je vĨznamnou sloģkou projektov®ho Ś²zen². ZmŊnov® Ś²zen² na projektu zahrnuje 

pl§nov§n² zmŊny od st§vaj²c²ho k poģadovan®mu budouc²mu stavu, kterĨ m§ zajistit, aby tento 

pŚechod byl co moģn§ nejhladġ² a nejefektivnŊjġ². ř²zen² zmŊn m§ rozhoduj²c² vĨznam v 

projektov® (realizaļn²) f§zi projektu. 

Đļinn® organizov§n² Ś²zen² zmŊn mus² vych§zet z ¼ļinn®ho mechanismu zmŊn projektu, 
zn§zornŊn®ho na obr§zku, kterĨ mŢģeme popsat n§sledovnŊ: 



 

a) F§ze identifikace zmŊny: 

- podnŊt na zmŊnu, 

- zpracov§n² a pŚedloģen² poģadavku na zmŊnu, 

- proveden² analĨzy poģadavku (tvorba variant Śeġen² a dopadŢ zmŊny, vĨbŊr 

optim§ln² varianty), 

- schv§len² nebo neschv§len² zmŊny (pŚijet² nebo nepŚijet²); 

b) F§ze implementace schv§len® (pŚijat®) zmŊny: 

- zaveden² zmŊny, 

- monitorov§n² zaveden² zmŊny; 

c) F§ze ukonļen²: 

- zpracov§n² z§vŊreļn® zpr§vy o zmŊnŊ, 

- schv§len² z§vŊreļn® zpr§vy. 

 

Obr§zek 49 Proces Ś²zen² zmŊn 



 

Zpracov§n² a pŚedloģen² n§vrhu (poģadavku) na zmŊnu zahrnuje p²semn® vyj§dŚen² dŢvodu 

zmŊny (proļ m§ bĨt zavedena), toho, co m§ bĨt zmŊnŊno a jakĨ c²lovĨ stav je poģadov§n. V 

z§vŊru je tŚeba uv®st, kdo zmŊnu navrhuje (poģaduje). 

ZmŊnovĨ poģadavek je dokument, kterĨ formalizuje poģadavek na zmŊnu rozsahu projektu 

oproti rozsahu deklarovan®mu v z§kladn²m dokumentu projektu. Poģadavek na zmŊnu mŢģe 

pramenit z okol² nebo zevnitŚ projektu, jako vĨsledek procesn²ho Ś²zen². 

Proveden² analĨzy poģadavku se skl§d§ z ļinnost² soubŊģnĨch, kterĨmi jsou tvorba variant 

Śeġen² a hodnocen² dopadŢ zmŊny ve vztahu k variantŊ Śeġen². Spolu s t²m je k jednotlivĨm 

variant§m vytv§Śen i pl§n zaveden² zmŊny. VĨbŊr optim§ln² varianty je n§slednŊ prov§dŊn dle 

pŚedem stanovenĨch krit®ri² hodnot²c²ch vliv zmŊny na projekt. Vyhodnocen® n§klady na 

zmŊnu, ļasov§ n§roļnost a specifikace vĨstupŢ (vļetnŊ zmŊn akceptaļn²ch krit®ri² pro pŚed§n²) 

jsou nosnĨmi kategoriemi pro schv§len² ļi neschv§len² zmŊny. 

Zaveden² zmŊny a monitorov§n² jsou navz§jem se prol²naj²c² ļinnosti. ZmŊna je zav§dŊna podle 

schv§len®ho pl§nu. Monitorov§n² je prov§dŊno na z§kladŊ tohoto pl§nu (sledov§n² odchylek od 

pl§novan®ho stavu). 

Zpracov§n² z§vŊreļn® zpr§vy o zmŊnŊ prob²h§ na z§kladŊ shromaģŅovanĨch podkladŢ v 

pŚedch§zej²c²ch ļinnostech. VĨsledkem jsou vyhodnocen® klady a nedostatky procesu Ś²zen² 

konkr®tn² zmŊny. Zpr§va se n§slednŊ vyuģ²v§ pŚi Ś²zen² dalġ² zmŊny s vyuģit²m kladŢ 

(pozitivn²ch zkuġenost²) a pŚijatĨch opatŚen² (na z§kladŊ vyhodnocenĨch nedostatkŢ) k 

zabr§nŊn² vzniku negativn²ch jevŢ. 

Existuj² vĨznamn® vazby mezi Ś²zen²m zmŊn a Ś²zen²m rizik: 

- Pr§ce s riziky a Śeġen² rizikovĨch situac² vyvol§v§ potŚebu zmŊn v projektech, coģ 
znamen§, ģe opatŚen² na eliminaci rizik jsou v nŊkterĨch projektech uplatŔov§na v 

projektu cestou zmŊny. 

- Kaģd§ zmŊna projektu z jakĨchkoliv dŢvodŢ nese v sobŊ urļit® riziko, kter® je 

nebezpeļ²m pro prŢbŊh realizace projektu nejen v ļase, ale vŊtġinou tak® v n§kladech. 

Proces Ś²zen² zmŊn je charakterizov§n intenzivn² komunikac² a reportingem mezi 

navrhovatelem zmŊny a realiz§torem (manaģerem projektu). Manaģer projektu od obdrģen² 

zmŊnov®ho poģadavku komunikuje s projektovĨm tĨmem (spolu analyzuj² n§vrh, zav§d² a 

monitoruj² zmŊnu). Komunikace je smŊŚov§na i k dalġ²m pracovn²kŢm pod²lej²c²ch se na 

realizaci projektu. C²lem komunikace je ztotoģnŊn² se a pochopen² zmŊny vġemi 

zainteresovanĨmi stranami, kterĨch se zmŊna tĨk§ a jej² ¼spŊġn® zaveden² do projektu. 

Reporting je pak podpŢrnou ļinnost², kter§ ve sv®m dŢsledku dokumentuje kvalitu a obsah 

procesu Ś²zen² zmŊny. VĨstupem jsou podklady pro vytvoŚen² z§vŊreļn® zpr§vy. 

NejļastŊjġ²mi technikami a n§stroji vyuģ²vanĨmi pŚi Ś²zen² zmŊn jsou tvŢrļ² techniky jako 

brainstorming a brainwriting, d§le pak WBS, analĨza rizik spojenĨch se zmŊnou, metody 

s²Šov® analĨzy, finanļn² analĨza atd. Ve sv® podstatŊ jsou to shodn® techniky a n§stroje 

pouģ²van® ve f§zi identifikace, pl§nov§n² a proveden² projektu. VĨbŊr technik a n§strojŢ pro 

Ś²zen² toho procesu z§leģ² na projektov®m manaģerovi, neboŠ ten Ś²d² celĨ proces Ś²zen² zmŊn 

a je za nŊj i plnŊ zodpovŊdnĨ. 

ZmŊna je realitou a souļ§st² Ś²zen² vġech projektŢ. Na zmŊny mus² bĨt statut§rn² org§n, Ś²d²c² 

vĨbor i projektovĨ tĨm pŚipraven a mus² podle nastavenĨch pravidel zmŊny i Ś²dit. ZmŊny 

maj²c² vliv na projekt nemohou bĨt Ś²zeny nahodile (v ģ§dn®m pŚ²padŊ stylem n§pad = 

realizace). Vġechny zmŊny mus² bĨt zaznamen§ny v p²semn® formŊ a schv§leny odpov²daj²c²m 

org§nem (statut§rn² org§n, Ś²d²c² vĨbor, manaģer projektu), a to vļetnŊ z§vŊreļn® zpr§vy. O 



 

zmŊnŊ mus² bĨt vļas a odpov²daj²c²m zpŢsobem informov§ni vġichni, kterĨch se zmŊna tĨk§. 

Manaģer projektu je plnŊ odpovŊdnĨ za Ś²zen² zmŊn v projektu, je tŚeba, aby vļas zapojil 

vġechny potŚebn® spolupracovn²ky k analĨze n§vrhu (poģadavku) zmŊny, a spolupracovn²ky, 

kteŚ² mohou svĨmi znalostmi a zkuġenostmi pŚispŊt k analĨze a zaveden² zmŊny. 

PŚi Ś²zen² zmŊn nejļastŊji doch§z² k n§sleduj²c²m chyb§m: 

- zmŊny nejsou dŢslednŊ dokumentov§ny, 

- zmŊny jsou analyzov§ny a pl§nov§ny bez ¼ļasti pracovn²kŢ, kteŚ² budou zmŊnu zav§dŊt, 

- o zmŊnŊ nejsou vļas informov§ni lid® pracuj²c² na projektu, 

- zmŊna nen² schv§lena odpovŊdnĨm org§nem (manaģer projektu nepŚedloģ² ke 
schv§len²). 

ĂZmŊnuñ lze definovat jako implementovanou odchylku do pl§nu projektu. Kaģd§ zmŊna je 

aktivn² reakc² na ĂpodnŊtñ, kterĨ je vyvol§n z okol² projektu (vnŊjġ²) nebo projektem samĨm 

(vnitŚn²). VnŊjġ²mi podnŊty vyvol§vaj²c² zmŊny mohou bĨt: 

- poģadavky z§kazn²ka, 

- poģadavky vlastn²ka projektu, 

- pŚijet² novĨch (novelizovanĨch) z§konŢ, smŊrnic a naŚ²zen², kter® svĨm obsahem maj² 

vliv na Ś²zen² projektu, pouģitou technologii, kvalitu vĨstupu atd., 

- zmŊny na trhu (finanļn² krize, vstup nov®ho konkurenta na trh). VnitŚn²mi podnŊty mohou 

bĨt: 

- nejistota v projektu (nejasnost c²le, nepŚesnost odhadu projektov®ho pl§nu atd.), 

- nedostateļnŊ napl§novan® n§razn²ky ļasu, zdrojŢ a n§kladŢ. 

Nov® poģadavky z§kazn²ka na vĨstupy projektu (n§vrh zmŊny) jsou ļastĨm jevem v prŢbŊhu 

realizace a je tŚeba s nimi poļ²tat (dobŚe provedenou analĨzou poģadavkŢ v ¼vodn²ch f§z²ch lze 

ļetnost takovĨch poģadavkŢ vĨraznŊ sn²ģit, odstranit je ale ¼plnŊ nelze). V tomto pŚ²padŊ je 

tŚeba s tŊmito poģadavky zach§zet pŚedevġ²m ve shodŊ s investorem (nebo vlastn²kem) projektu. 

Jestliģe investor a z§kazn²k projektu je tentĨģ, tak tento podnŊt je transformov§n se z§kazn²kem 

do podoby n§vrhu a vstupuje do procesu Ś²zen² zmŊn. V pŚ²padŊ, ģe z§kazn²k nen² investorem, 

kterĨ rozhoduje o cenŊ projektu (v§z§na smluvnŊ, napŚ. projekt s pevnŊ stanovenou cenou), tak 

je nejprve tŚeba z²skat souhlas investora, zda se t²mto podnŊtem zabĨvat. 

NejļastŊjġ²m pŚ²kladem vnitŚn²ho podnŊtu zmŊny je nepŚesnost odhadu ļasu jednotlivĨch 

ļinnost², pŚidŊlen² potŚebnĨch zdrojŢ ļinnostem a s t²m souvisej²c² n§klady na ļinnosti. Velikost 

nepŚesnosti odhadu projektovĨch pl§nŢ je ve sv® podstatŊ ovlivnŊna ¼rovn² komplexnosti 

projektov®ho Ś²zen²., pŚ²padnŊ vyspŊlost² trval® i doļasn® organizace v Ś²zen² projektŢ. 

ZmŊny dŊl²me podle jejich vlivu na projekt do tŚ² tŚ²d: 

- TŚ²da 1 ï vĨznamn® dŢsledky kter® maj² z§sadn² vliv na projekt (napŚ. ovlivŔuj² 

trojimperativ projektu ï ļas, n§klady, proveden² z hlediska akceptaļn²ch krit®ri² 

jednotlivĨch vĨstupŢ). Tyto zmŊny schvaluje statut§rn² org§n projektu. 

- TŚ²da 2 ï podstatn® dŢsledky kter® maj² vĨznamnĨ vliv na projekt (napŚ. ovlivŔuj² 

organizaci projektu, ale nemaj² vliv na trojimperativ projektu). ZmŊny t®to tŚ²dy 

schvaluje Ś²d²c² vĨbor projektu. 

- TŚ²da 3 ï m®nŊ podstatn® dŢsledky, kter® maj² bezvĨznamnĨ vliv na projekt (neovlivn² 

trojimperativ, organizaci projektu ani ļinnost vlastn² organizace, ve kter® je projekt 



 

realizov§n). Rozhoduje o nich projektovĨ manaģer a pŚ²leģitostnŊ o nich informuje 

nadŚ²zenĨ org§n (Ś²d²c² vĨbor projektu). 

ZmŊny se vyskytuj² v kaģd®m projektu, mohou bĨt dŢsledkem poģadavkŢ z§kazn²ka, 

polehļuj²c²ch okolnost², zmŊn legislativn²ch pŚedpisŢ, nedostupnosti zdrojŢ,é 

 

Obr§zek 50 ObvyklĨ formul§Ś pro sledov§n² n§pravnĨch opatŚen² 

Đļinn® organizov§n² Ś²zen² zmŊn mus² vych§zet z ¼ļinn®ho mechanismu zmŊn projektu, kterĨ 

mŢģeme popsat n§sledovnŊ: 

- shromaģŅov§n² podnŊtŢ pro zmŊny. Mezi obvykl® vnŊjġ² podnŊty zmŊn patŚ² zmŊny 
marketingov®ho, ekologick®ho, technologick®ho a legislativn²ho prostŚed², tyto zmŊny 
jsou ļasto uplatŔov§ny fin§ln²mi odbŊrateli a investory. Mezi vnitŚn² podnŊty patŚ² nov® 
poznatky z²skan® na ¼rovni propracov§n² projektu nebo nov® podnŊty ke sn²ģen² rizik, 
nejļastŊji vġak nov® poznatky o chyb§ch v navrģen®m Śeġen² nebo poznatky z kontroly 
projektu. VnitŚn² zmŊny jsou iniciov§ny dodavateli. 

 

 

- zmŊnov® poģadavky, kter® maj² bĨt vģdy konkr®tn², dostateļnŊ pŚesn® a maj² 
vyjadŚovat dŢsledky zmŊny. Navrhovatel tedy mus²: 

- popsat zmŊnu, 

- zmŊnu zdŢvodnit, 

- pŚesnŊ urļit zmŊnou dotļen® skuteļnosti, 



 

- objektivnŊ zhodnotit dopady na dosaģen² c²lŢ projektu. 

- hodnocen² zmŊnovĨch poģadavkŢ a povolov§n² zmŊn. ZmŊnu schvaluje osoba nebo 
instituce, kter§ schv§lila nebo rozhodla o pŢvodn²m Śeġen². PŚed schv§len²m zmŊny je 
povinna zn§t stanoviska vġech zainteresovanĨch stran. 

- prov§dŊn² zmŊn a dohled nad prov§dŊn²m zmŊn. Manaģer projektu mus² ve vlastn²m 
z§jmu jednoznaļnŊ odpovŊdnost za zmŊnovou sluģbu, ta pak pracuje podle charakteru 
projektu ve vŊci zmŊnov®ho Ś²zen². 

- evidence a dokumentace zmŊn, nŊkter® povinnosti t®to evidence a dokumentace 
mohou bĨt dokonce stanoveny z§konem. 

19.5.1 Jak postupovat pŚi zmŊn§ch projektu 

ZmŊna je trvalou souļ§st² projektu. Odchylky od pl§nu projektu se vyskytuj², protoģe Murphy 

byl optimista. Nebo existuje RosenauŢv z§kon o vĨvojovĨch zvratech ï alespoŔ jeden zvrat se 

urļitŊ vyskytne. Na podporu tohoto tvrzen² existuje velk® mnoģstv² ¼dajŢ. NapŚ²klad v roce 

1994 doġlo u hlubinnĨch vrtnĨch ploġin Auger tŊsnŊ pŚed dokonļen²m k pŚekroļen² n§kladŢ a 

ļasov®mu skluzu. Naopak dalġ² hlubinn§ vrtn§ ploġina Mars, kter§ mŊla st§t jednu miliardu 

dolarŢ, byla v roce 1996 dokonļena s 20procentn² ¼sporou. Z toho plyne dŢleģitĨ z§vŊr, ģe 

projekty podl®haj² zmŊn§m a je pravdŊpodobn®, ģe skonļ² jinak, neģ se pŢvodnŊ pl§novalo. 

Odhady pro menġ² projekty jsou pŚesnŊjġ². To se zd§ logick®; intuice n§m Ś²k§, ģe ļ²m je projekt 

n§roļnŊjġ², t²m je menġ² pravdŊpodobnost, ģe bude pŚesnŊ napl§nov§n. To je dalġ² dŢvod, proļ 

je tŚeba rozloģit velkĨ projekt na mnoho malĨch ¼kolŢ. U mal®ho ¼kolu bude snazġ² prov®st 

pŚesnĨ odhad. M§te tak® na sv® stranŊ pŚ²rodn² z§kony v podobŊ vŊty o stŚedn² hodnotŊ. VŊta 

o stŚedn² hodnotŊ Ś²k§, ģe procentov® vyj§dŚen² velikosti chyby bude menġ², jestliģe se provede 

v²ce odhadŢ, z nichģ kaģdĨ m§ malou n§hodnou chybu. 

Jednou z pŚ²ļin pŚekraļov§n² term²nŢ a n§kladŢ je, ģe v zad§n² projektu doch§z² ke zmŊn§m. 

Ty mohou pŚich§zet zvenļ², napŚ²klad od z§kazn²ka. Jde tŚeba o poģadavek zvŊtġit citlivost 

ļidla, zvĨġit flexibilitu v poļ²taļov®m programu, pŚidat silniļn² ostrŢvky na mostŊ nebo prov®st 

doplŔuj²c² letov® experimenty s uģitnĨm zat²ģen²m kosmick® rakety. MŢģe se st§t, ģe v§m 

z§kazn²k dod§ dŢleģit® informace pozdŊ, jak si stŊģoval jeden manaģer projektu. Abych 

dokonļil vĨznamnĨ projekt, potŚebuji dostat od sv®ho z§kazn²ka vļas potŚebn® ¼daje. I kdyģ 

mi z§kazn²ci tyto ¼daje neposkytnou, st§le trvaj² na tom, abych projekt dokonļil  é  v 

pl§novan®m term²nu. 

ZmŊny mohou bĨt vynuceny nepŚ²mo. KromŊ toho se mŢģe doj²t k vynucenĨm ļasovĨm 

zmŊn§m, jejichģ prŢvodn²m jevem jsou ļasto zmŊny n§kladŢ. Jestliģe v dŢsledku st§vky nebo 

z jin®ho dŢvodu z§kazn²k zastav² provoz sv®ho vĨrobn²ho z§vodu, nem§ z§jem dostat vĨstup 

projektu v dohodnut®m term²nu, a to se obvykle projev² v n§kladech. Zadavatel mŢģe naopak 

zav®st zmŊnu ve financov§n². I kdyģ zpoģdŊn² ve vypl§cen² finanļn²ch prostŚedkŢ projektov® 

organizaci nemus² znamenat zmŊnu celkov® vĨġe ļ§stky poskytovan® na projekt, je t®mŊŚ vģdy 

doprov§zeno ¼pravou ļasov®ho pl§nu, coģ m§ obvykle nepŚ²znivĨ dopad na n§klady. Kdyģ se 

v prŢbŊhu realizace projektu zmŊn² pŚedpisy tĨkaj²c² se ģivotn²ho prostŚed², bezpeļnosti a 

zdrav², mŢģe to vyvolat potŚebu dalġ²ch zmŊn v rozsahu jejich pŢsobnosti. Inflace mŢģe 

pŚekroļit pl§novanou m²ru a zpŢsobit pot²ģe s n§klady, zejm®na u projektŢ pl§novanĨch 

pŢvodnŊ na nŊkolik let.  T®mŊŚ s absolutn² jistotou lze pŚedpokl§dat zmŊny v dostupnosti 

zdrojŢ, aŠ uģ lidskĨch nebo materi§ln²ch. MŢģe se st§t, ģe ļlovŊk, kter®mu byl pŚidŊlen kl²ļovĨ 

¼kol, nevykon§v§ svou pr§ci tak, jak se oļek§valo, coģ je bŊģnĨ probl®m. 



 

19.5.2 NepŚesnost odhadu 

PŚesnost odhadu ovlivŔuje Śada faktorŢ. NejļastŊjġ²m z nich je nedokonal§ definice rozsahu 

projektu. PŚ²ļinou chyby mŢģe bĨt zadavatel, tak realiz§tor projektu, ale obvykle se na n² pod²l² 

obŊ strany. Doch§z² tak® ke ġpatnĨm odhadŢm ļasu nebo n§kladŢ. SpŊch, zpŢsobenĨ snahou 

pŚipravit n§vrh a pŚedloģit ho v souladu s poģadavky soutŊģe, ļasto vede k tomu, ģe na dŢkladn® 

proveden² odhadŢ nezbĨv§ ļas. V ¼kolech nŊkterĨch projektŢ je obsaģeno tolik nejistoty, ģe 

ġpatnĨ odhad je t®mŊŚ samozŚejmost². 

Nejistota a cenov® podb²zen² vedou ke ġpatnĨm odhadŢm.  Mnoho prac² se ¼myslnŊ nab²z²     s 

niģġ²m odhadem ļasu nebo penŊz potŚebnĨch k jejich proveden². K podb²zen² doch§z² v 

situac²ch, kdy se ¼ļastn²k soutŊģe snaģ² z²skat zak§zku n²zkou cenovou nab²dkou. Neznamen§ 

to nutnŊ nez§konn® zkreslov§n² informac², i kdyģ i to se mŢģe st§t. BĨv§ to dŢsledek z§mŊrn® 

snahy pro vġechny nejistoty v navrhovan®m projektu vz²t v ¼vahu pouze optimistick® 

pŚedpoklady a d§le vypustit z odhadŢ vġechny rezervy. V urļit®m smyslu prov§d² navrhovatel 

takovĨ odhad ļasu a n§kladŢ, kterĨ by mohl platit snad pro 1 ï 0,1 % moģnĨch pŚ²padŢ, m²sto 

aby se snaģil z²skat odhad bl²ģ²c² se stŚedn² hodnotŊ vġech moģnost². Podb²ziv® nab²dky 

mnohem v²c pŚevl§daj², kdyģ se oļek§v§ kontrakt s ¼hradou n§kladŢ a dodavatel ponese 

finanļn² dŢsledky toho, ģe podal n²zkou nab²dku. Vyskytuj² se tak® u kontraktŢ s pevnou cenou, 

kde dodavatel, kterĨ se o zak§zku uch§z², je pŚesvŊdļen, ģe z§kazn²k bude poģadovat zmŊny v 

rozsahu. Takov® zmŊny mu poskytnou pŚ²leģitost Ăzahojit señ. ZvĨġen² ļasu a n§kladŢ 

pŢvodn²ho projektu lze k navĨġen² rozsahu pŚipoļ²st nebo je skrytŊ zahrnout do nov®ho 

vyjedn§v§n² vyvolan®ho zmŊnami rozsahu, kter® z§kazn²k poģaduje. 

19.5.3 PŚij²m§n² zmŊn 

Na tomto m²stŊ je nutn® jasnŊ Ś²ci, ģe v projektech zmŊny pl§nŢ vģdy budou, ale bohuģel nelze 

pŚedpov²dat konkr®tn² dŢvody tŊchto zmŊn. PrvotnŊ vytvoŚenĨ pl§n projektu by mŊl obsahovat 

rezervu pro kaģdou dimenzi Ătrojimperativuñ. 

PŚesvŊdļte se, ģe vġichni ļlenov® tĨmu jsou o zmŊn§ch pl§nu informov§ni. ZmŊny, stejnŊ jako 

pŢvodnŊ zamĨġlen® pr§ce, maj² bĨt nejdŚ²ve definov§ny, napl§nov§ny, Ś²zeny a sledov§ny, neģ 

jsou skuteļnŊ dokonļeny. Kdyģ doġlo ke zmŊnŊ a bylo rozhodnuto, jak se pl§n uprav², aby 

mohla bĨt realizov§na zbĨvaj²c² ļ§st projektu, mus² se nŊkter®, ne-li vġechny, pŢvodnŊ vydan® 

formul§Śe ĂPovŊŚen² k proveden² ¼koluñ opravit. MŢģe se zd§t, ģe je s t²m spojena spousta 

pr§ce, ale je mnohem m®nŊ pracn® zkontrolovat, zda kaģd§ smlouva s lidmi, kteŚ² na projektu 

pracuj², byla zmŊnŊna neģ pozdŊji zjistit, ģe nŊkteŚ² lid® d§l pracuj² podle svĨch pŚedchoz²ch 

pŚedstav o projektov®m pl§nu. 

Nikdy nev§hejte ozn§mit zmŊny pl§nu, jestliģe jsou potŚeba. Existuje pŚirozen§ nechuŠ k 

form§ln² zmŊnŊ pl§nu. Takov§ zmŊna vyģaduje nejen pr§ci spojenou s vyd§v§n²m oprav pl§nu, 

ale nut² n§s pŚipustit, ģe jsme se zmĨlili (v pŢvodn²m pl§nu), a ļasto t²m na tuto mĨlku 

upozorn²me vrcholovĨ management. Na druh® stranŊ takov§ informace, pokud je vrcholov®mu 

managementu poskytnuta, mŢģe v®st k tomu, ģe n§ġ projekt z²sk§ vŊtġ² podporu, lepġ² pŚ²stup 

ke zdrojŢm nebo vyġġ² prioritu. PovŊŚovac² dokumenty k ¼kolu, kter® byly pŢvodnŊ pouģity k 

pŚidŊlen² pr§ce, se tak st§vaj² i hlavn²m dokumentem pro kontrolu zmŊn. 

VelkĨ projekt bude vyģadovat mnoho takovĨch dokumentŢ a jejich vyd§n² mŢģe bĨt tak ļasovŊ 

n§roļn®, ģe nezbĨv§ neģ v§m doporuļit, abyste k informaci o nadch§zej²c²ch zmŊn§ch nejdŚ²ve 

pouģili telefon nebo jinĨ rychlĨ prostŚedek komunikace. 

19.6 řeġen² probl®mŢ 



 

Projektov² manaģeŚi se dnes a dennŊ setk§vaj² v projektech se situacemi, kter® pŚed nŊ stav² 

probl®my, jeģ je nutn® rychle, efektivnŊ a spr§vnŊ vyŚeġit. Proto je tato komponenta vloģena 

mezi potŚebn® znalosti projektovĨch manaģerŢ. 

Probl®m v projektu je situace, kdy m§me vyŚeġit nŊjakĨ ¼kol, pro nŊjģ n§m nen² zn§mo Śeġen² 

a ļasto ani postup k dosaģen² poģadovan®ho Śeġen². Pro dalġ² ¼spŊġnĨ postup v projektu je vġak 

nutno probl®m vyŚeġit. TypickĨmi probl®my pŚi Ś²zen² projektu je napŚ. sestaven² optim§ln²ho 

pl§nu projektu, nalezen² vĨznamnĨch rizik projektu, vyŚeġen² ļasov®ho skluzu projektu, sn²ģen² 

n§kladŢ na projekt apod. 

Materi§l ICB i n§rodn² standard vyb²zej² projektov® manaģery, aby preferovali systematickĨ 

pŚ²stup k Śeġen² probl®mŢ, kterĨ se op²r§ o vyuģit² rŢznĨch metod. TakovĨ pŚ²stup zajiġŠuje s 

vysokou pravdŊpodobnost² ¼spŊġn® vyŚeġen² dan®ho probl®mu, zat²mco intuitivn² zpŢsob 

Śeġen² probl®mŢ, kombinovanĨ se zpŢsobem Śeġen² probl®mŢ zpŢsobem pokusïomyl, konļ² 

velmi ļasto ne¼spŊchem. V Ļesk® republice nen² pouģ²v§n² metod pŚ²liġ obl²beno a rozġ²Śeno. 

Je vġak potŚeba si uvŊdomit, ģe v z§padn²ch zem²ch se pouģ²v§n² odbornĨch metod pro Śeġen² 

probl®mŢ povaģuje za znak profesionality. 

Metodou oznaļujeme pŚedem popsanĨ a ovŊŚenĨ postup Śeġen² urļit®ho probl®mu, sestavenĨ z 

Śady element§rn²ch, systematicky prov§dŊnĨch ¼konŢ. Kaģd§ metoda m§ specifikovanou oblast 

sv®ho pouģit² ï ¼ļelu (zjiġtŊn² nejkratġ² doby, za kterou mŢģe bĨt projekt hotov) a omezuj²c² 

podm²nky (mus² bĨt zad§ny vġechny pl§novan® ļinnosti, jejich pŚesn§ posloupnost a pro kaģdou 

ļinnost pl§novan§ d®lka jej²ho trv§n²). 

Pouģ²v§n² metod m§ celou Śadu vĨhod: 

- spr§vn§ aplikace metody vede s vysokou pravdŊpodobnost² v kr§tk®m ļase k nalezen² 
spr§vn®ho Śeġen²; 

- nalezen® Śeġen² bĨv§ syst®mov® a podle zadanĨch krit®ri² optim§ln²; 

- pokud metodu znaj² vġichni ļlenov® projektov®ho tĨmu, je velmi snadn§ komunikace; 

- je velmi pravdŊpodobn®, ģe obecnŊ zn§mou a uzn§vanou metodu zn§ ġirokĨ okruh lid²; 

- metody rozġ²Śen® v praxi mohu ġkoly zaŚadit do vĨuky; 

- metody jsou dobŚe pops§ny a zdokumentov§ny, coģ je vĨhoda jak pro jejich vĨuku, ale 

i pouģit². 

Proto cel§ Śada firem ve svĨch firemn²ch metodickĨch pokynech a smŊrnic²ch pŚedepisuje 

pouģ²v§n² obecnŊ uzn§vanĨch metod pŚi Ś²zen² projektŢ (CPM, PERT, metoda logick®ho 

r§mce, metoda GanttovĨch diagramŢ apod.). 

Existuj² metody, kter® jsou vġeobecnŊ zn§m® a ġiroce pouģ²van® v rŢznĨch zem²ch (viz napŚ. 

zm²nŊn® metody CPM a PERT), ale jsou tak® firemn² metody, kter® jsou vyvinuty a pouģ²v§ny 

jen v urļit® firmŊ. 

Metody mohou popisovat doporuļenĨ postup Śeġen² probl®mu, ale nemus² popisovat vĨsledky 
jednotlivĨch krokŢ (procedur§ln² metody). Jin® metody mohou popisovat pŚesnŊ dokumenty, 
kter® maj² bĨt vytvoŚeny vļetnŊ pouģitĨch technik vytv§Śen² dokumentŢ, aniģ by specifikovaly 
postup, jak maj² bĨt dokumenty vytvoŚeny (pŚedmŊtn® metody). řada metod je komplexn²ch, 

kdy tyto metody popisuj², jak postup, tak pouģit® techniky i obsah a formu vĨstupn²ch 
dokumentŢ. 

Souļasn® metody jsou dnes podporov§ny velmi dokonalĨmi poļ²taļovĨmi programy, coģ je 

jejich dalġ² vĨhoda. 



 

Na druh® stranŊ je potŚeba varovat pŚed pŚeh§nŊnĨm zveliļov§n²m a nekritickĨm obdivem 

metod. Metody jsou jen n§stroj, jako kaģdĨ jinĨ. Pokud je pouģ²v§me odbornŊ a vhodnŊ, 

pŚin§ġej² efekt. Pokud je pouģ²v§me neodbornŊ a chybnŊ, jejich pŚednosti se nemohou projevit. 

RozhodnŊ nejsou nŊjakĨm automaticky samospasitelnĨm prostŚedkem. 

Od zkuġenĨch projektovĨch manaģerŢ se mŢģeme dovŊdŊt, ģe probl®mŢ je v kaģd®m projektu 

velmi mnoho a velmi rŢznĨch. Pro pŚehlednost je vhodn® je rozdŊlit do dvou velkĨch skupin: 

- specifick®, dobŚe strukturovan® probl®my; 

- technicko-organizaļn² probl®my. 

Pro kaģdou skupinu je potŚeba pouģ²t v projektu jinĨ pŚ²stup. 

V projektech existuje cel§ Śada dobŚe specifikovanĨch probl®mŢ, kter® se ļasto v projektech 

opakuj², takģe pro nŊ byly zpracov§ny pŚ²sluġn® metody. Z hlediska frekvence pouģ²v§n² je 

mŢģeme rozdŊlit do n§sleduj²c²ch skupin: 

- Z§kladn², standardnŊ pouģ²van® metody. Jedn§ se o takov® metody, kter® se 
pouģ²vaj² t®mŊŚ v kaģd®m projektu a tvoŚ² z§klad metod projektov®ho Ś²zen² a mŊly by 

bĨt souļ§st² znalost² projektov®ho manaģera. Jsou to pŚedevġ²m metody s²Šov® analĨzy 
(CPM, PERT, CriticalChain), metoda logick®ho r§mce, metoda SMART, metoda 
GanttovĨch diagramŢ, metody pro hodnocen² stavu projektu (EVM, miln²kov§ metoda, 
metoda procentu§ln²ho hodnocen²), metoda NPV pro ekonomick® hodnocen² projektu, 
metody pro analĨzu rizik projektu (RIPRAN, bodovac² metoda s mapou rizik). 

- DoplŔkov®, pomocn® metody. Tyto metody se pouģ²vaj² v tŊch pŚ²padech, kdy je 
potŚeba vyŚeġit mimoŚ§dnĨ probl®m a je vhodn® vyuģ²t tuto nestandardn² metodu (napŚ. 

pro hodnocen² stavu projektu pouģijeme metodu 100-W-0 nebo metodu tvorby sc®n§ŚŢ 
moģn®ho vĨvoje projektu, pro analĨzu rizik metodu FMEA v modifikaci na analĨzu 
projektovĨch rizik, m²sto klasickĨch metod s²Šov® analĨzy pouģijeme metodu MPM ï 
METRA Potential Method, pro ekonomick® hodnocen² charitativn²ho projektu 
pouģijeme metodu CBA apod.). 

- ObecnŊ pouģ²van® metody. Existuje cel§ Śada metod, kter® jsou obecnŊ pouģ²v§ny a je 

vhodn® je pouģ²vat i v projektech, pokud je potŚeba Śeġit probl®m, pro kterĨ je pŚ²sluġn§ 

metoda vhodnĨm n§strojem (metoda analĨzy silnĨch a slabĨch str§nek SWOT, metoda 

pro expertn² odhady DELPHI, metoda brainstormingu, metoda myġlenkovĨch map, 

metoda hodnotov® analĨzy, Paretova analĨza, metodu simulace a modelov§n², 

v²cekriteri§ln² rozhodovac² analĨza apod.) 

- Speci§ln² metody. V ŚadŊ projektŢ je vhodn® pouģ²t speci§ln² metody, kter® jsou 

vyvinuty pro zvl§ġtn² probl®my. NapŚ. pro odhady pracnosti, n§kladŢ a d®lky trv§n² 

softwarovĨch projektŢ je moģno vyuģ²t takov® speci§ln² metody, jako je soubor technik 

COCOMO pro vĨvoj strukturovanĨch programŢ nebo metodu metoda UCP ï (Use Case 

Points) pro vĨvoj objektovŊ orientovanĨch programŢ, pŚ²padnŊ metodu a FP ï 

(Functional Points), apod.). Nebo pro Śeġen² technickĨch probl®mŢ metoda TRIZ, kter§ 

vych§z² z analĨzy nŊkolika mili·nŢ milionŢ svŊtovĨch patentŢ. 

Z vĨġe uveden®ho pŚehledu vyplĨv§, ģe projektovĨ manaģer se mus² v tŊchto metod§ch dobŚe 

orientovat a zvolit takovou, kter§ je pro danĨ pŚ²pad nejvhodnŊjġ² a bude pŚedstavovat nejvŊtġ² 

pŚ²nos pro Śeġen² probl®mu. 

Technicko-organizaļn²m probl®mem rozum²me takovĨ probl®m, kterĨ v sobŊ obsahuje jak 

technick® aspekty (pouģit® stroje, n§stroje, suroviny, technick® komponenty), tak aspekty pr§ce 

s lidmi a jejich organizov§n²m. NŊkdy se pouģ²v§ t®ģ pojem - sociotechnickĨ probl®m. Tyto 



 

probl®my se nahodile vyskytuj² v prŢbŊhu cel®ho projektu (probl®m, jak zorganizovat pod§v§n² 

zpr§v na kontroln²ch dnech projektu, probl®m rozdŊlen² pravomoc² mezi liniov® a projektov® 

vedouc² apod.). 

Odborn²kŢm se podaŚilo sestavit obecnĨ postup pro Śeġen² probl®mŢ, vhodnĨ zejm®na pro 

technicko-organizaļn² probl®my. Tento postup je oznaļov§na jako obecnĨ postup k Śeġen² 

probl®mŢ (General Problem Solving Process ï GPSP). UveŅme si jeho 10 krokŢ: 

1. Identifikace probl®mu: 

- UpozornŊn² na probl®m a nutnost jeho Śeġen². 

- Rozhodnut² o Śeġen² probl®mu. 

- Sestaven² tĨmu (pracovn² skupiny, komise, pracovn²ka) k jeho Śeġen². 

2. Definice probl®mu (Definici probl®mu vŊnujte dostateļnou pozornost! Ukazuje 

se, ģe spr§vnŊ definovanĨ probl®m je uģ z poloviny vyŚeġen): 

- Co je probl®mem? 

- Jak se probl®m projevuje? 

- Jak® poģadavky jsou kladeny na Śeġen²? 

- Kdo je na Śeġen² zainteresov§n (koho se Śeġen² dotĨk§)? 

- Do kdy m§ bĨt probl®m vyŚeġen? 

- Jak§ se pŚedpokl§d§ pracnost? 

- Jak® pomŢcky (n§stroje, programy) lze pŚi Śeġen² pouģ²t? 

3. AnalĨza souļasn®ho stavu: 

- Objektivn² obraz souļasn®ho stavu. 

- Z²sk§n² potŚebnĨch informac². 

- Zaznamen§n² relevantn²ch ¼dajŢ o probl®mu. 

- Detailn² popis probl®mu. 

4. Hled§n² a urļen² moģnĨch pŚ²ļin: 

- Co je pŚ²ļinou probl®mu? 

- AnalĨza typu pŚ²ļinaïdŢsledek. 

5. Definice poģadovan®ho c²lov®ho stavu: 

- Vymezen² poģadovan®ho stavu. (PŚi definici nepouģ²vejte term²nŢ Ăide§ln² stavñ, 

resp. Ăide§ln² prŢbŊhñ. 

- ZjiġtŊn² omezuj²c²ch podm²nek vztahuj²c²ch se k c²lov®mu Śeġen². 

- ZjiġtŊn² poģadavkŢ a omezen² na Śeġen² od zainteresovanĨch stran. 

6. N§vrh Śeġen² probl®mu: 

- Zpracov§n² moģnĨch variant Śeġen² probl®mu. 

7. VĨbŊr optim§ln²ho Śeġen²: 

- Stanoven² krit®ri² a metody pro vĨbŊr optim§ln²ho Śeġen². 

- VĨbŊr optim§ln²ho Śeġen². 



 

8. ProvŊŚen² navrhovan®ho Śeġen²: 

- Test pŚijatelnost Śeġen² i z hlediska re§lnosti Śeġen², n§kladŢ a ļasu. 

- Konzultace se zainteresovanĨmi stranami. 

- Posouzen² nez§vislĨm specialistou. 

- PŚ²padn® korekce vybran®ho Śeġen². 

9. Realizace pŚijat®ho Śeġen²: 

- Kdo, co, kdy a jak provede? 

- Urļen² postupu pro vyhodnocen² ¼spŊġnosti Śeġen². 

- V pŚ²padŊ nutnosti navrģen² projektu na realizaci Śeġen². 

10. Kontrola a vyhodnocen² dosaģen®ho stavu: 

- Vyhodnocen² dosaģen² poģadovan®ho stavu, resp. prŢbŊhu procesu. 

- Vyhodnocen² vlastn²ho postupu Śeġen² probl®mu. 

- Korekce zjiġtŊnĨch odchylek. 

- Doporuļen² a pŚijet² relevantn²ch opatŚen² pro budouc² obdob². 

UvedenĨ postup lze samozŚejmŊ podle potŚeby rŢznŊ modifikovat. 

Skuteļnost, ģe se probl®mem zabĨv§me a pokouġ²me se nal®zt vĨsledn® Śeġen², mŢģeme 

samozŚejmŊ povaģovat za Śeġen² zadan®ho ¼kolu. Bohuģel tato ļinnost nemus² v®st k nalezen² 

pŚedpokl§dan®ho Śeġen². MŢģe se jednat o ļinnosti, kter® neŚeġ² probl®m produktivnŊ. řada 

projektovĨch tĨmŢ mnohdy nakonec rezignuje na Śeġen² urļit®ho probl®mu, coģ nen² rozhodnŊ 

jejich dobrou vizitkou. 

Existuj² ļtyŚi styly veden² porad, kter® jsou zamŊŚeny na Śeġen² probl®mŢ. 

1. Autoritativn² (pŚ²kazovĨ, direktivn²) ï vyd§v§ pŚ²kazy a pokyny. 

2. Negociaļn² (vyjedn§vac²) ï rŢzn® skupiny se dohaduj² s c²lem dos§hnout Śeġen². 

3. AkademickĨ (kolegi§ln²) ï rozhodnut² se dosahuje shodou n§zorŢ lid² sobŊ rovnĨch. 

4. Konzultativn² (poradenskĨ) ï vĨmŊna informac² a n§sledn® rozhodnut². 

A d§le k Śeġen² probl®mŢ existuje pŊt pŚ²stupŢ. Pokud jsou informace, kter® umoģŔuj² probl®m 

vyŚeġit k dispozici snadno a rychle, je vhodn® pouģ²t tzv. Ăna Śeġen² zamŊŚenĨñ pŚ²stup. Jestliģe 

je manaģer projektu uzn§v§n jako Ś²d²c² autorita a m§ potŚebn® informace a schopnosti probl®m 

vyŚeġit, je nejvhodnŊjġ² direktivn² pŚ²stup a autoritativn² styl veden² porad, v nŊmģ manaģer 

vyd§v§ pŚ²kazy. To neznamen§, ģe nelze pouģ²t jinĨ styl, ale za tŊchto podm²nek povede 

autoritativn² styl s nejvŊtġ² pravdŊpodobnost² k efektivn²mu Śeġen². Vyjedn§vac² pŚ²stup k Śeġen² 

probl®mu znamen§ dohadovat se o rŢznĨch c²lech, ale spoleļnĨch z§jmech, a tak se pro nŊj 

nejl®pe hod² vyjedn§vac² styl veden² porady. Tzv. pŚedpisovĨ pŚ²stup k Śeġen² probl®mu je 

pŚ²stup, v nŊmģ se o Śeġen² ģ§d§ ļi pros², a pŚedkl§danĨ n§vrh je pouze pŚedbŊģnĨm a 

nez§vaznĨm pokusem. Zde je nejvhodnŊjġ² vyjedn§vac² nebo akademickĨ styl veden² porady.  

Pokud k Śeġen² probl®mu nejsou jeġtŊ k dispozici potŚebn® informace, pouģ²vaj² se dva pŚ²stupy 

zamŊŚen® na probl®m. Prvn²m z nich je konzultativn² (poradenskĨ) pŚ²stup, v nŊmģ existuje 

dŢvŊra a vĨmŊna informac² je uģiteļn§ k diagnostikov§n² probl®mu. DruhĨm je reflexivn² 

(pŚehodnocuj²c²) pŚ²stup, kterĨ je vhodnĨ, kdyģ je probl®m nejasnĨ a pŚipouġt² se opravy 

formulac² nebo zmŊny tvrzen² bez vyn§ġen² soudŢ. U obou vĨġe uvedenĨch pŚ²stupŢ bude 



 

pravdŊpodobnŊ nejefektivnŊjġ² konzultativn² styl porady. 

19.6.1 Obecn® postupy tvŢrļ²ho myġlen² pŚi Śeġen² probl®mŢ 

V praxi se pouģ²v§ cel§ Śada obecnĨch postupŢ, kter® podporuj² tvŢrļ² myġlen² pŚi Śeġen² 

probl®mŢ. UvedenĨ pŚehled je pŚipom²n§ proto, aby projektov² manaģeŚi neopomnŊli rŢzn® 

pŚ²stupy vhodnŊ vyuģ²t pŚi Śeġen² rŢznĨch probl®mŢ v projektech: 

- AnalĨza. MyġlenkovĨ proces, pŚi nŊmģ celek rozkl§d§me na jednotliv® ļ§sti a 

rozliġujeme podstatn® od nepodstatn®ho. AnalĨza vede od sloģit®ho k jednoduch®mu 

vydŊlen² niģġ²ch celkŢ z vyġġ²ch a nal®z§n² jejich vnitŚn²ch vazeb. 

- Synt®za. Sluļuje ļ§sti pŚedmŊtu nebo jevu, spojuje znaky, vlastnosti a poznatky v novĨ 

celek. AnalĨza a synt®za se pŚi tvŢrļ² ļinnosti vz§jemnŊ doplŔuj². 

- Indukce. MyġlenkovĨ proces, pŚi nŊmģ se na z§kladŊ jednotlivĨch zvl§ġtn²ch pŚ²padŢ 

usuzuje na obecnou platnost. Indukce zobecŔuje. 

- Dedukce. Proces smŊŚuj²c² od obecn® pouļky nebo z§konitosti ke zvl§ġtn²mu pŚ²padu. 

PŚi tvŢrļ²m myġlen² se postupuje induktivnŊ i deduktivnŊ. 

- Abstrakce. MyġlenkovĨ proces, pŚi nŊmģ pŚech§z²me od myġlen² pomoc² konkr®tn²ch 

pŚedmŊtŢ a ļ§st² k myġlen² v pojmech. 

- Konkretizace. UpŚesŔujeme pŚi n² odliġnosti a zvl§ġtnosti jedineļnĨch jevŢ podle urļit® 

taxonomie. 

- ZobecnŊn². Na z§kladŊ pŚedchoz²ch postupŢ se propracujeme k urļit® obecn® 

z§konitosti nebo poznatku v ġirġ²ch souvislostech. 

- Ohraniļen². Pro zobecnŊn® jevy se hledaj² oblasti platnosti, vymezuj²c² hranice a 

vĨjimky. 

- Analogie. ZjiġŠov§n² stejnosti nŊkterĨch vlastnost² mezi jinak netotoģnĨmi objekty 

nebo jevy a hled§n² podobnĨch pŚ²znakŢ a charakteristik. 

- PŚedstavivost.  Dovednost pohybovat se ve sv®m vŊdom² a podvŊdom² a konstruovat v 

nich myġlenkov® modely re§ln® situace. 

- Intuice. Intuice je ch§p§na jako urļitĨ kvalitativn² skok v myġlen², pŚi kter®m myġlenka 

k vyŚeġen² nŊjak®ho probl®mu vytryskne z podvŊdom², ļasto i v okamģiku, kdy se osoba 

nezabĨv§ Śeġen²m probl®mu. PsychologickĨ mechanismus intuice nen² dosud zat²m plnŊ 

vysvŊtlen. Co o intuici v²me, lze formulovat takto: 

o existuje ļasto jako dokonļen² myġlenkov®ho procesu; 

o vģdy j² pŚedch§z² obdob² soustŚedŊn® pr§ce a ¼sil² danĨ probl®m vyŚeġit; 

o doch§z² k n² pouze tehdy, jsme-li probl®mem intenzivnŊ zaujati; 

o dostavuje se vŊtġinou tehdy, kdyģ po velk®m pracovn²m vypŊt² odpoļ²v§me 
(m§lokdy se dostav², je-li mozek unaven nebo rozptylov§n starostmi ļi 

jinĨmi okolnostmi). 

19.6.2 Doporuļen® techniky pro Śeġen² probl®mŢ 

Doporuļen® techniky pro Śeġen² probl®mŢ ¼zce souvisej² se schopnost² ļlenŢ projektov®ho 

tĨmu vyuģ²t kreativn²ho myġlen² pŚi jejich Śeġen². Zde jsou uvedeny nŊkter®, kter® mŢģe 




