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=SB = Managing a Stage Boundary « 5B is first used at the end of the initiation stage and
* MP = Managing Product Delivery repeated at the end of each subseguent stage except the
«CP = Clasing a Project final stage, It is also used to prepare Exception Plans,
which can be done at any time including in the final stage
- For complex orlengthy initiations, C5 and MP can optionally
e used 1o manage the initiation stage.

& Crown copyright 2005, Reproduced under Foence from OGC.

Katerina Hrazdilova Bo¢kova

PROJEKTOVE RIZENI

Ucebnice

Tato elektronicka kniha bola zakupena v internetovom knihkupectve Martinus.sk

Meno a priezvisko kupujuceho: Dusan Katuscak
E-mail: dusankatuscak@gmail.com,

dusan.katuscak@fpf.slu.cz

Upozorfiujeme, Ze elektronicka kniha je dielom chranenym podla autorského zakona a je ur€ena len pre
osobnu potrebu kupujuceho. Kniha ako celok ani Ziadna jej Cast nesmie byt volne Sirena na internete, ani
inak dalej zverejiovana. V pripade dalSieho Sirenia neopravnene zasiahnete do autorského prava s
doésledkami podla platného autorského zakona a trestného zakonniku.

Velmi si vazime, Ze e-knihu dalej neSirite. Len vdaka Vasim nakupom dostanu autori, vydavatelia a knihkupci

odmenu za svoju pracu. Dakujeme, Ze tak prispievate k rozvoju literattry a vzniku dal$ich skvelych knih.

Ak mate akékolvek otazky ohladom pouzitia e-knihy, nevahajte nas prosim kontaktovat' na adres e
eknihy@martinus.sk



mailto:dusankatuscak@gmail.com
mailto:eknihy@martinus.sk
mailto:dusan.katuscak@fpf.slu.cz




Copyright
Autorka: Katefina Hrazdilova Bo¢kova
Vydal: Martin Kolacek - E-knihy jedou

2016

ISBN: 978-80-7512-431-9



UV OD . ittt ettt ettt ettt e e i e et e e e eieiieeen 13
1 UVEDENI DO PROBLEMATIKY PROJEKTOVEHO RIZENI. .ot iiieeiie ettt eesesierennes 16
2HISTORIE A SOUCASNOST PROJEKTOVEHO RIZENI.. oottt ettt esesesenenas 21
3PODSTATA PROJEKTOVEHO RIZEN. ittt ettt e tess st et eseseetansesessarseseseaseseas 24
3.1 Vymezeni projektového fizeni a projektu..............ovueeeeeeeeeeeeeieereeeeeeiiieeeeeeeeieeeereeeeeeeeaeean.., 26
3.2 Jak projektové Fizeni fUNQUJE............eeeeeeeeeeeeeieieeeieeieeeeeeeeeeieeeeeeieeeeeeeieeeeeeieeeiieienaann, 29
3.3 Standardy projektového (izeni: ISO NOIMMY ....cuuueeiiiieeeeeeiiiieeeeeeieeeeeeeeeeeeeieeeieeeieeiaaeiannns 32
3.4 Standardy pro certifikace projektovych manazeru.................ooeevveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenennn... 35
3.5Projektovy manazer a jeho KOMPEENCE. .......uceeeuuiieiiieiiieeeiieeiieeeeeeeeeeeeeieeeeeeeeieeeeaennes 38
3.5.1Narodni soustava POVOIANT. ....ooeeiiiiiieeeie ittt 40
3.5.2Narodni soustava KValifiKaCH. .....ccueeeeeeeeeeiiiiiiiiiiiiiiiieieeieeeeeeee et 41
3.5.3Kompetence projektoveho ManNazZera..........oeeuveeeieeeeeiiiiieiieeeiiiiiiiiieiieeeeeeeeeeeeeieeeeeeeeieeeiiee 42
3.5.4Funkce projektovEhO MaNaZEra. ... ..eueeeeeeiiieiiiiiiiiiiieiiiieieiieiee et 47
3.5.5Ro0le projektoVEN0 MaANAZEIa. .. ....ee ittt er e 47
3.5.6Vlastnosti projektovenN0 MaNAZEera. ... ...ooooeiiiiiiieeeeieeiiiiieeieeeeeeeeee e eeeeeeenn 49
3.5.7Somatické vlastnosti projektového manazera..............oooeeeivveveeeeeeneeeeiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiieeeeeee 54
3.5.8Psychologicky profil idealniho projektového manazera z pohledu dimenze manazerské zplsobilosti....54
3.5.91dealni projektovy manazer 21. stoleti......eeeeeeeieiiiiiiiiiiiiiieiieeeeieieiiiiii e 55
G 7 T8 1SN Kompetenéni modely projektovych manazert

57
G T T8 B TR Dal$i koncepty dovednosti projektovych manazert

59
G T Tt SRR Faktory uspéchu projektového manazera

60
G T TR G TR N Deset krokt vedoucich k vybéru projektového manazera

62
G Tt OO Projektovy manazer a psychodiagnostika

63
3515 Typologie role projektového manazZera podle Belbinovy typologie tymovych roli

64
35.16............... Vyuziti emoéni inteligence jako jeden z aspektl kompetentniho projektového manazera

70
1 78 T8t I U Test MBTI (Myers-Briggs Type Indicator

71
3518 Bochumsky osobnostni dotaznik — BIP (inventar profesnich charakteristik osobnosti)

79
G Tt £ TR Dotaznik motivace k vykonu — LMI

81
R 78 2071 O PR Dotaznik interpersonalni diagnézy ICL

83
G 7t Motivaéni typy lidi

84
T T RN Test barevné sémantického diferencialu

87
B0 2 e e e eeeaaee e e ———————————— Viderisky maticovy test

88
BD.24 . a e e Test naprogramovani mozku

88
G Test feseni konfliktd

92
3.5.26............. Seznam standardizovanych psychologickych testd pro testovani projektovych manaZzer(

102
3.6 Metody a techniky pouZivané v projeKtovem Fizeni..............ceevveueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeveeinnnnn... 124
3.7 Zakladni pojmy pro fizeni PrOJEOKIU. ........eeeeeeeeeeeeeeeeeeieieeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeieeeiieaaannn 126
3.8Cile, prinosy, rozsah, rizika a okoli projektu, kriteria USPESNOSti...........ccovvvvveveeeeeeereeaaann.... 131
3.90rganizace projektu V POANMIKU. c.......ovueeeeieeeeeeeieeieeeeeeeeeeeeeeeieeeeeeiieeeeeeeieeeeeeiieeiannnnn 136
I Vzdélavani v projektovém fizeni
141

4 ZIVOTNI CYKLUS PROUEKTU ..ttt ettt ettt s e et atsesesetes et aeees et ararasetstararansaneeaneaneans 149




Vi (0] (=) 110)2: W - VA= S e 155

4.3POPIrOJEKIOVA fAZE.....cooovveeeieeeeeeeiieeeeeeeeeee ettt eeeeeannnes 156
5 ZAINTERESOVANE STRANY ...ttt ittt et eteeteteteteeeeteseteeseseesesessssesateaseseasseseeseasessesesesesasesararas 157
5.1Rizenim zainteresovanych stran k uspés$nému dokondeni projektu. ...........coooeveevveeveen...... 158
5.2 Analyza vlivu zainteresovanych Straf.................ccoeevueeeeeeereieeiieiiiieeeeeiiieeeeeeeieeeeeeeeraeennees 160
5.3Navazani kontaktu se zainteresovanymi Strana@mii................c..cevueeeeeeveeieeeeeeeeeereeeveeeennn.... 164
BLOGICKY RAMEC ittt 165
6.1Jak komunikovat prostirednictvim 10Qick6h0o ramce................oeeeeveeeeneeeeeeereeeeeeeeeeeeaaan..... 173
7 KOMUNIKACNT STRATEGIE ...ttt ettt et et etet et et ee et etetetetetetetetessetsstessastesesesseasesseaseasaseranas 176
7.1Bez porad t0 NEPUIAC. ........cccoeeeeeeeeeeeeeeieiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeiiceeieee e eeeeeeeeeeeeeiiieeeereeeaeen, 177
7.2NemUzete se pOtKAVAt OSODNG?....ocvveeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeiieeeeeeiieeeein. 186
7.3Pozice komunikator PrOJEKIU. ........eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeieeeeeeeeeeeeeiieeieeeieeainnnnns 187
7.4 Jak vytvorit uspésnou komunikaGni StrateQii...............oeevevveeeeeeeeeeeeieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeennn.. 188
7.5Interni komunikace v t6ZKkych CaSE€CH. ...........ovvueeeeeeeeeeeieeeieeieeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeinn 193
8L RIZENT RIZIK. oo 199
8.1Riziko je soucasti KaZdehO PrOJEKIU. ...........vuueeeeeeeeeeeeeieeiieeeeeieiiieeeeeeiieieeeeeieieeeeieeaeieeaeaneee, 200
8.2PIANOVANT FIZIKA. ... ..o eee et eeeeeenne 202
8.3Rizika je potfeba Fidit..............ooevveeueeeeeeieieiiieiiieiieieeeiieeeee e eeeeieeeeieeeeeaeens 203
9 PLANOVANI PROJEKTU.....coiieie e 214
9.1Procesni skupina planovani ProjeKtu. ...............eeeeeeeeueeeeeeeereeeeieeiiieeeeeiiiieeeeeeeeeeeeeeeeieenness 215
9.2 Podstata projektovehno PIANOVAN ..........cccevvueeeieiiieeeeeiiiiieeeeeiiiee e eeeeeieeeeeeieeeiaeeeenenes 222
5.3 Kroky planovaciNO PrOCESU. . .........coevuueeeeeeiieeeeiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeannns 224
9. 4PIAN PIOJEKLU. ..ottt eeieeeann 227
9.5PIanovani podle PRINCED2.............cooovvveeeeieieiieiieieeeeeeeeeiaeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeieeeeeeeaennnnes 229
9.6 Planovani podle KritiCKENO FfetEZCE.......cuuuveeeeeieeeeeeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeveeeeeeeieeeeieeieeaannnns 233
10 SOFTWAROVA PODPORA PLANOVANI PROJEKTU......oooieeeee s 234
10.1 SOUCASNE trONAY ....vvveeeeeeieeeeieiiieeeeiieeeeeee e ettt eeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeen 236
10.2 Praotec MiCroSOft PrOJECHK...........uuueeeieieeeeiiiiiieeiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeaannnss 239
10.3 Nelitostna konkurence Z fad OPEN SOUICE.............vuueeeeeeereeeeeiiieeeeeeeeiieeeeeeiieeeeeeeieeenness 241
T10.4 ProjeCtLiDIe. ..ottt eeeeeean, 242
11  DOKUMENTACE PLANOVACIHO PROCESU. ..ottt etee st st eteeseeraeaesaeereesaeasaranas 245
12 METODY A NASTROJE CASOVEHO PLANOVANI PROJEKTU.coviiiioieiieioieieieieieieieeeeeeee. 248
12.1 Dekompozice projektu (WBS)............oooveveeeeeeeeeieieeiiieeeeieeieeeeeeieieieeeeeeeeeeeeeieeeeeennnnsss 249
12.2 Casové implementaSni PIANY ..........oooweoeeoeeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeae. 253
12.3 GanttoVy diaQramy...........eueeeeeieeeeieeieiieeeeeeeeeeeeee ettt eeeeeeaannn 255
12.4 O0NAUOVAN oottt eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenns 257
12.5 SItOVA QNAIYZA.......coooooeeeeiiieeeeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeee et eeeeeeeeeeaiaiiaannn 260
12.6 Metoda kritické CeStY (CPM).........uuuuueeeeeeeieieeeeieieeeieiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeiiiiiiseieeeieeeeeeenss 262
12.7 MEtOAQ PERT ..ottt eeeeeeeeeeeieiieeeennnn 265
T2 8 MIUINIKY .ot eee et eeeeeee et e et et i eeriaeeeeees 266
T29MELOAA GTD.c..oueeeeeiiiieiiiieeeeeeeiieeee e eeeeeeeeeeeeeeeeieseeeeeeeeeaennss 267
22 L O Pro¢ vznikaji problémy
......................................................................................................................................... 269
13 TIME MANAGEMENT ANEB JAK SE NEUPRACOVAT ......ooiiiiiiiiieeiieieieeeeeeeei e 271
14 METODY A NASTROJE PLANOVANI ZDROUU ..o, 292
14.1 Kompromis mezi asem @ NAKIAQY..........eeeeeeeeeeeeeieiieeeeeeiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeiieeeeeiaeiannns 298
14.2 Reseni konflikttl @ VYIroVNENT ZOIOfll.. .uowwoweoeeeeeeeieeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaens 300
14.3 DalSi aspekty souvisejici € zdroji PrOJEKtU. ... ..ooeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeiieeeeeeeeeeeieeiiaeeannns 301
15 FINANCOVANI PROUEKTU. ...ttt 302
15.1 Naklady v Zivotnim cyklu ProfeKtU. ...........oovveeeeeeeeeeeeeeeeeieeeeeeieieeeeeeiieeeeeeeeeeeeeeeeennnes 303
15.2 Jak financovat Profekt...........cooeeeeueeeeeeeiieieeeieiieeeeeeeiieeeeeeeeee e 305
1 2072 N Standardni zdroje financovani

305
15.2.20 e, Muze s financovanim projektu pomoci strategicky partner nebo nékdo jiny?

309
LT TSR Podpora z verejnych zdrojl a zdrojii EU

310



16

17

18

19

20

METODY A NASTROJE PLANOVANI NAKLADU. ..ottt et arensenianns 312

16.1 Odhadovani NAKIAAU. .............eeeeeeeeeeiieiiieeeieeieeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e e eeeeaeeeeeannne, 314
16.2 Pfimé a nepfimé NaKIAQY................ovuueeeeeeeeieeeieeiiieeeeeieieeeeeeeiieeeeeeeiieeeeeeieeieeeieeeieeeannns 315
16.3 Kontrola NAKIAQU. ...........ccoovveeeeieiieeeeeiieieeeeeeeieee e eeeeeeeeeieeeeeeeenenens 316
ORGANIZACE PROJEKTU. .ttt eeeeeeee e e 317
17.1 Matice ZOAPOVEANOSEi....ccooooeeeeiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeiieeeeeeeeeieeeeeaeeenn 321
LIDSKE ZDROJE ANEB JAK SESTAVIT SPRAVNY TYM...oooiioiiiieiieeiieeeeeeeeeen. 323
18.1 ProjeKtOVY EVIM .. oo oot eeeeeeeteaean 324
18.2 TYMOVA SPOIUPIACE. ..cooeeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt eeieeereaeen, 335
18.3 Nejcastéjsi chyby pfi spolupraci projektovych tymMU............coeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeann.... 340
18.4 ZiVOtNi CYKIUS ClENA EYMU....o.voeeeeeseeeeeeeeee ettt st et e eee et st st eeteeeeeteeeesteaesaeeeeseesaaeeseseans 351
L T S RN Jaké nas ¢ekaji €innosti — analyza pracovniho mista
351
18.4.2. e Osobni pfedpoklady novych &lenud projektového tymu a jak je poznat
351
8.4, 3. e Jak postupovat ve vybérovém Fizeni krok za krokem
352
(SR Ve L= ] o) £ o1 N 355
18.6 VZAGIAVANI ..ottt ee et ee e eeieeeaeeeanens 356
18.7H0dNoCceni @ MOTIVACE. ...........ceeeeeeeeeieeeeeieeeeeeieeeeeeeieeeeeeeeeeeeee e eeeeieeeeeennnee, 358
18.7.1 MotivaCni PrOQIraM. . eueeeeeeeeeee ettt ettt ettt ettt e e e 362
18.8Koucovani ve vedeni lidi..............cvueeeeeeeueeieeiiiiiieeeiiiiiieeeeiiiiiee et 365
18.97€aMbBUIIAING. .......ccooeeveiiieeiiiieeeeeeeeee ettt e e eeeeeeeriienes 367
PROCES RIZENI REALIZACE PROJEKTU......oiiieieieeeeeeseeee s 372
19.10bsah procesu fizeni realizace Projektu. ................oooeveveveveeeeseeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeieeeeeeereeaeenn.. 373
19.2Informaéni podpora fizeni ProjektU. .............ooooevveveeeveeeeeeeeiieeeieeeeeeeeeeeeeeeeiiiiieieeeeeeeeeeeenens. 376
19.3Manazersky styl fizeni realizace pProjektu.............cooeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeveeeeeennn... 378
19.4Dokumentace ProJEKtU. .......ooooveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeiieeeeeeeiee e 379
19.4.1 RiZeNi @ POAAVANT ZPIAV.eeviiiriiiiiieiei ittt 381
195 ZMENY .ottt e et eeaeiiaee 386
T D, e —————— Jak postupovat pfi zménach projektu
391
T8, e e e e e e e et ———————————aarttrr—————————— Nepresnost odhadu
391
SRR w1110 0= T4 1 1<) VT U TN 392
19.6 RESENT PIOBIBIMIC ..ot 393
1.8, e ————————— Obecné postupy tvuréiho mysleni pfi feSeni problémi
397
T 8.2 e Doporuéené techniky pro feSeni probléma
398
19,8, 3 i Vhodné podminky pro Uspésné feseni problému
399
OB, aas Pomoc poradcu pfi feSeni_problému
400
19.7 Typické problémy realizace ProjektU.........ecuueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeiereeeeeieiieeeeeeeieeeeeeieiaeeeesennnn.. 402
KONTROLA REALIZACE PROJEKTU. ...ooiuiiiiiiiiiiieiiiiiieeee e 410
20.1Zpusoby vykazovani stavu realizace projeKtu...............oevvveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenn... 414
20.2Kontrola pInEni teIMINU..........uueeeeeeeeeeieieeeeeeeieieeeeeeeieeeeeeeeieeeeeeiieeeeeeiieeeeieeeieeeannnens 416
20.3KON0IQ UKOIO. .......ooovveveeeeeeeieeeieeieeeeeeeeeeeeee et eeeeeeeeeeeeeennss 417
20.4Kontrola zdrojil @ NAKIAQU. ............ccoooooveeeeeeeeeeeeieeeieeeeeeeeeeeeeeeeeieeeeeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeenns. 418
20.5K0Ntr0Ia KVAILY....cccoovveeeeiiieeiiiieeeieeiieeeeeeiiee ettt ieaianans 423
20.6Vyhodnoceni stavu ProfeKtu. ...........ooevvueeeeeerueeeiieiiiieeieeiiiieeeeeiiiieeeeieiieeeeeeeeeeeeeeieaeannnen, 424
D2 O I < Tt Metoda procentniho pInéni
424
D2 TN Metoda SSD
424
D O TR TR Milnikova metoda
425
206,40 Problémy vyhodnoceni stavu projektu
426



20.7Predikce dalSiho vyvoje ProjeKtU. . .....ouueeeeeeeeiieeeiieeeiieeeeieeeieeeieeeeeeeeeeieeeeieeeeieaennn. 428

20.8Vyhodnoceni odchylek a priprava rozhOQNULL . .........ueeeeeeiieeeeiieeiiieeiiiieeieeeieeeeiieieeeenannn. 429
20.9Provedeni FidiCiCh ZASARNU . ..........uueeeieiieeeiiiiieeeeeeiieeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeieeeeeiieeeeieeainnn 430
D2 0 Nastroje kontroly priabéhu projektu
431

b0 T O Rt TP Zpravy

432
20002 e e e e et e —eet e rere———eeaea et aet i aaaaan. Kontrolni schizky

434
21 UKONCENT PROUEKTU ..ottt ettt ettt ettt et ee et ee et te et eeaseseseseseseeseeesssaeeeseasararanns 438
21.1Ukonceni projektu v ramci jeho Zivotniho CYKIU............ooveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeennee... 439
bt St e TR Co vSechno poprojektova faze zahrnuje?

439

21.2D0vody UKONCENT PIOJOKEU. ..ovoveeeeeeieieeeeeeeeeeeeeeieeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeieeeeeeiieeeiieeeiannen 447
21.2.2 Predani a prevzeti produktu projektu a &innosti s tim spojené...........coovveeeeiiieeeeiiieiieeiiieiineen 448
21.3Kde ABIAME CAYDY 2.t eeeeeeiieeainne 450
21.4Jak predchazet ProbIBMUM?. ..., 451
21.5Hodnoceni neznamena ZNOANOCEN  cc..u.uueeueieeeiiieeiiieeeeiieeeiiieeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeieeeeeeeieaenn. 452
27.6TUD N8 ZAVEI oottt eeeeieeeaeenne 454
22 ZAVER oottt ettt et et et ettt eteee e et et et et et et et et eett et et etenet et araeeneataraneans 456

SEZNAM POUZITYCH ZDROUU .o 458




SEZNAM OBRAZKU A TABULEK

Obrazek 1
Obrazek 2
Obrazek 3
Obrazek 4
Obrazek 5
Obrazek 6
Obrazek 7
Obrazek 8
Obrazek 9
Obrazek 10
Obrazek 11
Obrazek 12
Obrazek 13
Obrazek 14
Obrazek 15
Obrazek 16
Obrazek 17
Obrazek 18
Obrazek 19
Obrazek 20
Obrazek 21
Obrazek 22
Obrazek 23

Piekryvajici se skupiny procest uvniti faze

Co je projektové fizeni

Oko kompetenci projektového manazera se 46 elementy
Zobrazeni manazera

Grafické znazornéni TH-MCI ukazateltt manazerskych kompetenci
Grafické znazornéni vyhodnoceni testu motivacnich typt €lena tymu A
Atributy projektu

Zakladni parametry projektu

Projekt — Program — Portfolio

Organizac¢ni schéma projektové koordinace

Organizaéni schéma maticové projektové organizace
Organizac¢ni schéma Cisté projektové organizace
Organizacni schéma projektovée orientovaného podniku
Logo IPMA

Logo PMI

Logo APM Group a logo OGC

Zivotni cyklus projektu

Matice analyzy vlivu zainteresovanych stran

Matice moci / dynamismu

Matice moci / zajmu

Postup spolupréce se zainteresovanymi stranami

Jak vznika riziko

10 krokti v procesu fizeni rizika

Obrazek 24 Rizeni rizika v ramci Zivotniho cyklu projektu

Obrazek 25 Diagram procesni skupiny Planovani projektu
Obrazek 26 Témata PRINCE2

Obrazek 27
Obrazek 28
Obrazek 29

Obrazek 30
Obrazek 31
Obrazek 32
Obrazek 33

Procesy PRINCE 2
Principy PRINCE2

Tabulka WBS, Ganttiv diagram a podrobnosti ukolu v zakladnim zobrazeni

MS Project

Stejny projekt v zobrazeni sitového grafu

Stejny projekt v zakladnim zobrazeni v OpenProj
ProjectLibre Ganttiiv diagram

Pokrocilé informace o ukolu



Obrazek 34
Obrazek 35
Obrazek 36
Obrazek 37
Obrazek 38
Obrazek 39
Obrazek 40
Obrazek 41

Obrazek 42
Obrazek 43
Obrazek 44
Obrazek 45
Obrazek 46
Obrazek 47
Obrazek 48
Obrazek 49
Obrazek 50
Obrazek 51
Obrazek 52
Obrazek 53
Obrazek 54
Obrazek 55

Planovaci formuléf struktury projektu

Planovaci formulaf rizikovych udéalosti

Planovaci formulaf nakladt

Planovaci formulaf bloku ¢innosti

Funk¢ni model dekompozice projektu

Predmétny model dekompozice projektu

Hierarchicky model dekompozice projektu

Ptiklad jednoduchého Ganttova diagramu s vyznacenymi zavislostmi ¢innosti
a mirou jejich dokonceni

Odhadovani ze spodu nahoru s vyuzitim WBS

Hranové orientovany sitovy graf

Uzlové orientovany sitovy graf

Dilezité x nutné

Ptehled ztraceného Casu

Sitovy graf projektu

Matice zodpovédnosti

Vztah mezi socialni skupinou, pracovni skupinou a pracovnim tymem
Ptid¢€leni pracovnikl k projektu

Ptiklad planu adaptace

Plan osobniho rozvoje

Hierarchizace potieb podle Maslowa

Hierarchizace potieb podle Maslowa, ptiklad z pracovniho prostiedi

Féaze procesu vzdélavani

Obrazek 56 Schéma managamentu projektu s dirazem na fidici procesy

Obrazek 56 Schéma managamentu projektu s diirazem na tidici procesy

Obriazek 57 Souhrnny ptehled projektu

Obrazek 58 Vykaz nakladd za praci na ukolu

Obrazek 59 Zprava o ukonceni tkolu projekt

Obrazek 60 Proces fizeni zmén

Obrazek 61
Obrazek 62
Obrazek 63
Obrazek 64

Obrazek 65

Obvykly formuléf pro sledovani napravnych opatieni
Zjednoduseny model rozhodovaci matice
Kompletni model rozhodovaci situace

Formulaf pro aktualizaci planu

Formulaft celkové situace ¢asti projektu



Obrazek 66
Obrazek 67

Tabulka 1
Tabulka 2
Tabulka 3
Tabulka 4
Tabulka 5
Tabulka 6

Tabulka 7

Tabulka 8

Tabulka 9

Tabulka 10
Tabulka 11
Tabulka 12
Tabulka 13
Tabulka 14
Tabulka 15
Tabulka 16
Tabulka 17
Tabulka 18
Tabulka 19
Tabulka 20
Tabulka 21
Tabulka 22
Tabulka 23
Tabulka 24
Tabulka 25
Tabulka 26
Tabulka 27

Schéma aktualizovaného Ganttova diagramu

Zobrazeni stavu projektu — terminy, zdroje, naklady

Kompetence projektového manazera dle IPMA

Jednotlivé aspekty vhodného kandidata

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

16 osobnostnich typt

Dimenze Dotazniku motivace k vykonu LMI a definice konceptii
jednotlivych skal

Standardizované psychologické testy

Certifika¢ni stupné podle IPMA

Druhy certifikath u PMI

Druhy certifikaci OGC/APMG

Varianty PRINCE2

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

Analyza oc¢ekévani, cila a sily zainteresovanych stran

Matice logického ramce

Hierarchie logického ramce

Smér kontroly logického ramce

Jak stanovit hodnotu rizika

Celkovy ptehled pracovnikli odbornosti

Pozadavek na mladsi inzenyry podle sitového grafu

Histogram poZadavki na mladsi inzenyry

Zékladni rozdily ve zpiisobu prace pracovni skupiny a tymu
Srovnani specifickych rozdilti mezi pracovni skupinou a tymem
Typologie pracovnich tymi

Postup vybéru nového ¢lena tymu

Vztah mezi Maslowovou, Adlerovou a Herzbergovou teorii motivace

Vykaz hodnoceni projektu



SEZNAM ZKRATEK A ZNACEK

%

a.s.

AIS

systému AoA
AoN

atd.

atd.

BA

BIP

procenta

akciova spolecnost
automatizované ¢asti informacniho
activity on arrob

activity on node

a tak dale

a tak dale

business angels

Bochumsky osobnostni dotaznik (inventéi profesnich charakteristik

osobnosti) BSI  British Standards Institute

CAPM
CBA
CCM
CIP
CPM
CSFA
CzNCB
CR
CVUT
Dy

Ef

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

Certified Associate in Project Management

Cost and Benefits Analyse (analyza naklada a ptinost)
Critical Chain Method (metoda kritického fetezce)
Computer in Projects

Critical Path Method (metoda kritické cesty)

Critical Succes Factor Analysis (analyza kritickych faktorti tispéchu)
National Competence Baseline

Ceska republika

Ceské vysoké uéeni technické

dynamika

efektivita

emocni kvocient

Earned Value Management (analyza dosazené hodnoty)
finish to finish

Failure Mode and Effects Analysis

finish to start

General Problem Solving Process

Getting Things Done

Human Resources (lidské zdroje)

International Competence Baseline

Investors in People

International Project Management Association

Initial Public Offering



IQ inteligen¢ni kvocient

IRR Internal Rate of Return (vnitini vynosové procento)

ISO International Organization for Standardization (mezinarodni organizace pro
normalizaci)

IT informacni technologie

LDQ Leadership dimensions questionnaire

LF Logical Frame (Logicky ramec)

MBA Master of Business Administration

MBTI Myers-Briggs Type Indicator

MS Microsoft

MSP Managing Successful

Programmes MTA Milestones Trend

Analysis

Napt. napitiklad

NIS neautomatizované ¢asti informac¢niho systému

NPV Net Present Value (Cista soucasna hodnota)

NSK Nérodni soustava kvalifikaci

NSP Narodni soustava povolani

Obr. obrazek

OBS Organization Breakdown Structure (organiza¢ni struktura projektu)

O0GC Office of Government Commerce

Ooou objektivné ovétitelné ukazatele

OTIFOB on time, in full, on budget

PERT Program Evaluation and Review Technique

PgMP Program Management Professional

PM Project Management (Projektové fizeni)

PMBoK Project Management Body of

Knowledge PMI Project Management Institute

PMI-ACP
PMI-RMP

Agile Certified Practitioner
PMI Risk Management

Professional PMI-SP ~ PMI Scheduling

Professional
PMO

PMP

PO

PoD

Project Management Office
Project Management Professional
prostfedky ovéteni

Projects on Demand


http://www.ogc.gov.uk/

POS projektove orientovana spolecnost



PRINCE Projects In Controled Environment

pt.n.l. pfed nasim letopoctem

QA fizeni kvality

L. rok

R.E.P. Regiserd Education Provider

RAM Responsibilty Assignment Matrix

RIPRAN RIsk PRoject ANalysis

ROI Return of Investment (navratnost investice)

S. strana

S.I.0. spole¢nost s ru¢enim omezenym

SF start to finish

SMART mnemotechnicka pomicka pouzivana v projektovém fizeni a koucinku ve
fazich stanoveni cilt

SOW specification of work (specifikace tkolu)

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

SPC Single Point of Contact /SPC/

SPR Spolecnost pro projektové fizeni

SR Slovenska republika

SS start to start

SSD structure-status-deviation

SSSR Svaz souvétskych socialistickych repubilik

St stabilita

SWOT analyza silnych a slabych stranek, hrozeb a ptileZitosti

TBSD Test barveného sémantického diferencialu

™ time managementem

TOC Theory of Constraint (teorie omezeni)

tzv. tak zvany

Us uzite¢nost

VC venture capital

VUT Vysoké uceni technické Brno

WBS Work Breakdown Structure (hierarchicka struktura ¢innosti)

ZS zainteresovana strana



UvVOoD

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

Lze konstatovat, Ze projektové fizeni je dnes Casto pouzivanym pojmem, kde definiens je velice
Siroky a rozdilné interpretovany. Béhem poslednich padesati let byly piezkoumdvany tisice
projektii raznymi odborniky, coz mélo za nésledek formulaci mnohych doporuceni, které¢ se
nasledné transformovaly v ucelené metodologie (napf. problematika projektového cyklu).
Kli¢ovou determinantou projektového fizeni je, diky implementaci specifickych prostupii a metod,
predevsim efektivnéjsi dosaZeni cile projektu. Takto trivializované tvrzeni méa znacny prakticky
rozmér, protoze vhodné zvolena metodika pro fizeni partikuldrniho projektu se projevi nejen v
usporte ¢asu, ale 1 ndkladu ¢i lidskych zdroji.

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

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

- zavedeni projektového Fizeni: jakym zplsobem do zab&hnutého procesu

fizeni pracovni Cinnosti ve firmach zavést projektové prvky, poptipadé
prestrukturovat firmu na projektovou,

- vedeni projektii: studenti budou schopni naplédnovat, pfipravit a zrealizovat
jednorazovy projekt tak, aby vsSechny casti projektového postupu byly
provadény co nejefektivnéj§im zplisobem a projekt jako takovy skoncil
uspéchem,

- vedeni projektovych tymii: studenti se budou soustfedit pfedevSim na spravné
rozloZeni projektové prace mezi ¢leny projektového tymu a na kooperaci a koordinaci
prace celého projektového tymu.

Primarnim cilem ucebnice je objasnit v obecném pojeti zdkladni principy, ukony, nastroje a
metody v fizeni projektli v souladu se svétovymi trendy moderniho pojeti projektového
managementu, zejména projektového managementu podle IPMA (International Project
Management Association). Sekundarnim cilem je naucit studenty ,,projektové premyslet®, osvojit
si jejich praktické uplatiovani cvicenimi v pracovnich skupinach pfi feSeni jednoduchych ptiklada
a simulaci a pfipravit jim kvalitni informaéni zdroje.

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



Véfime, Ze studenti oceni 1 kapitoly, které spadaji do ,,Soft kompetenci® ¢lenii a vedoucich
projektovych tymi.

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

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

- rozvoj odbornych znalosti,
- oblast procesnich znalosti managementu,

- 10zV0j osobnostnich a socidlnich dovednosti, nékdy také nazyvanych jako
manazerské kompetence. Manazerské kompetence mizeme povazovat jako
urcitou nadstavbu nad tzv. klicové kompetence a tyto kompetence nam
mohou pomoci odlisit nadprimérné manazery od téch pramérnych.

V novych trendech manazerského vzdélavani dominuje ptedevSim adresnost programi a
realnost cili, dale pak propojeni kontextu s praxi, provazanost manazerského vzdélavani S
kompetencemi a jejich aplikaci na konkrétni pozici, dal§im trendem je mens$i ploSnost a vyssi
specializace vzdélavani, individualngjsi piistup a v neposledni fadé posun k rozvoji osobnostnich
charakteristik.

Pro vzdélavani manazerti nalezneme celou fadu metod a technik, které jsou v dneSni dobé
realizovany. At jiz to jsou klasické metody jako je seminaf, konference ¢i prednaska, tak se pro
manazerské vzdélavani vyuzivaji v hojné mite interaktivni metody, jako jsou naptiklad reseni
modelovych situaci, rizné workshopy, manazerské hry, pripadové studie, hrani roli, slouzicich k
rozvoji socialnich dovednosti, outdoorové programy a samoziejm¢ nesmime opomenout Vv
soucasnosti velmi oblibené koucovdni.

V oblasti manazerského vzdélavani se miizeme setkat i s tématy jako je osobnostni rozvoj nebo
rozvoj socialnich schopnosti, ¢asto ve firemni praxi nazyvan jako rozvoj soft skills, tedy rozvoj
mékkych dovednosti. Osobnostni rozvoj manazera mizeme vnimat v kontextu rozvoje kvality
zivota, kdy osobnostni rozvoj clovéku napomahd zvladat vysoké ndaroky dnesni spolecnosti.
Osobnostni rozvoj manazerit miizeme také chépat jako rozvoj osobniho potencidlu a dale pak jako
kultivaci a podporu seberealizace kazdého jedince. V manaZerské praxi se mizeme setkat s
nazorem, ze u manazeru se né¢kdy zapomina rozvijet jejich mékké dovednosti nebo, Ze manazerim
chybi socidlni kompetence.

Pokud se podivame, jaké jsou v soucasné dobé kladeny pozadavky na schopnosti a dovednosti
projektovych manazert je ziejmé, ze aby manazeti zvladli vSechny tyto naroky, musi se neustéle
vzdélavat. Kromé odborného vzdélavani, které hraje v manazerské praxi velkou roli, je zde také
prilezitost pro koncept osobnostniho a socidlniho rozvoje. A to predevSim z davodu, ze
manazeti Casto vedou rizné pracovni tymy, kde se mohou setkat s odlisSnymi lidmi, a nejen z
téchto divodii by méli umét svlij pracovni tym fidit, méli by s nim umét komunikovat, fesit
ptipadné konflikty, umét své podiizené motivovat, poskytovat jim efektivni zpétnou vazbu, méli
by byt jejich vzorem, mit pevné moralni zasady a dal$i schopnosti. Zjednodusené miizeme fici, ze
projektovy manazer musi byt komplexni osobnost a nemtize byt jen odborn¢ vzdélan, ale musi
také umét pracovat s lidskymi zdroji, které jsou pro firmu cennym kapitalem.

Vyse uvedené pozadavky na vzdélavani manazerG bezesporu splituje ve vSech aspektech
predkladana ucebnice, ve které je kladen diiraz krom vyse uvedenych principti na kompetence
projektovych manazeri.
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1 UVEDENI DO PROBLEMATIKY PROJEKTOVEHO RiZENI

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

Protoze zvySit uroveil managementu v kvalitativné zcela novych podminkach nelze
prostfednictvim tradi¢nich technik a ndstroju fizeni, je nutné nalézt efektivni a G€inny pftistup
k fizeni vysoké miry zmén. Je tieba prejit od Fizeni zaloZeného prevazné na zkuSenostech
a intuici manaZerd k Fizeni zaloZenému na projektech - k projektovému Fizeni. Reseni

spo¢iva v systémovém piistupu k projektovani zmén, v plossi a pruznéj$i organizacni
struktute, v podpofe fizeni védeckymi metodami a stile dokonalejSimi informacnimi systémy.

K prosazeni projektového fizeni je mozné vyuzit mnoho dnes znamych doporucujicich
standardt, napt. IPMA, PMI, ISO 10006, ISO 21500 aj. VSechny maji spolecné za cil vytvofit
pouze doporuceny ramec pro management projektu. Ostatni ¢innosti jsou pak vzdy odrazem
charakteristickych ryst projektu - projekt pro zavedeni informaéniho systému se samoziejmé
lisi od projektu, ktery je uren k pfechodu fizeni zakdzek od klasického Stabniho fizeni na
procesni fizeni zalozené na projektovych tymech.

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

- predbéZna studie proveditelnosti (predbéZzné zhodnoceni koncepcnich variant),

- studie proveditelnosti (detailni provéfeni realizovatelnosti dan¢ koncepce),

- zpracovani optimalni varianty projektového feseni,

- smluvni zajisténi projektu,

- realizace projektu,

- uvedeni do provozu,

- predani a provozovani (popf. likvidace).

Dovednosti, jichZ je zapotiebi pro zvladnuti projektu:
- cile a zaméry projektu,
- prubéh projektu,
- vyhodnoceni projektu,
- kritéria Gispé$nosti projektu,
- normy a ptedpisy nutné pro projekt,
- zahgjeni a ukonceni projektu,
- definovani a strukturovani ¢innosti v rdmci projektu,
- integrace ¢innosti v ramci projektu,
- planovani termind,
- plénovani zdrojt,
- planovani nékladi a financovani,

- kontrolu projektu,



- organizaci projektu,

- informacni a komunikac¢ni kanaly,

- tymovou praci a vedeni,

- feSeni sport,

- personalni rozvoj,

- konfiguraci a zmény,

- nakupovani (obstaravani),

- Tfizeni rizik,

- fizeni kvality,

- bezpecnost v ramci projektu.
Teprve poté, co dokaZzeme fidit projekt alespont v zdkladnich a béZznych posloupnostech, je

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

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

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

- procesy projektu,

- skupiny procest,

- vazby mezi procesy.

Proces je definovan jako "posloupnost akci zamérenych na vytvoreni vysledki'. Procesy
projektu spadaji do jedné ze dvou hlavnich kategorii:

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

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

Procesy rizeni projektu a procesy zamérené na produkt se béhem projektu prekryvaji a
vzajemné ovlivituji. Napiiklad rozsah projektu nemiize byt stanoven bez urcit¢ho zakladniho
pochopeni, jak dany produkt vytvofit.

Procesy projektového fizeni jsou nejcastéji uspofddany do oblasti znalosti s pomoci
doporuceni, napt. Project Management Body of Knowledge, Project Management Handbuch
apod.



Procesy fizeni projektu, které 1ze uplatnit, jsou nejcasteji doporu¢ovany v oblastech:

Rizeni integrace projektu: popisuje procesy pozadované pro zaji§téni
fadné koordinace rtznych prvki projektu. Sklada se ze sestaveni planu
projektu, realizace planu projektu a celkové koordinace zmén.

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

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

Rizeni nakladi projektu: popisuje procesy pozadované pro dokonceni
projektu v ramci schvaleného rozpoctu. Sklada se z planovani zdroji,
odhadovani nékladi, rozpoctovani nakladi a operativniho fizeni nakladi.

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

Rizeni lidskych zdrojii v ramci projektu: popisuje procesy pozadované
pro co nejefektivnéj$i vyuziti osob zapojenych do projektu. Skladd se z
planovani organiza¢niho uspotadani, naboru pracovnikii a rozvoje tymti.

Rizeni komunikace v ramci projektu: popisuje procesy pozadované pro
zajisténi véasného a tadného vypracovavani, sbéru, Sifeni a uchovavani
projektovych informaci a jednoznacného naklddani s t€émito informacemi.
Sklada se z planovani komunikaci, Sifeni informaci, vykazovani vykonu a
administrativniho uzavirani.

Rizeni rizik projektu: popisuje procesy zabyvajici se rozpoznavanim a
analyzovanim rizik a reakci na né€. Skladé se z rozpoznani rizik, ohodnoceni
rizik, tvorby protirizikovych opatfeni a operativniho fizeni protirizikovych
opattenti.

- Rizeni nakupovani v ramci projektu: popisuje procesy pozadované pro ziskani
zbozi a sluzeb mimo provadéci organizaci. Skldda se z planovani obstaravani,
planovani poptavek, poptavani, vybéru zdrojui, spravy smluvnich vztahii a ukon¢ovani
smluvnich vztaht.

Procesy Fizeni projektu 1ze rozdélit do péti skupin sestavajicich z jednoho ¢i vice
jednotlivych procesi:

zahajovaci procesy: vymezovani zahajeni projektu nebo jeho faze s
jednoznaénym pfiznanim opravnénosti jeho provedeni;

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

provadéci procesy: koordinace lidi a dal§ich zdroji tak, aby mohl byt
realizovan plan projektu;



- procesy operativniho Fizeni: zajiStovani plnéni cild projektu
prostiednictvim trvalého sledovani a méfeni postupu spolu s vyvolanim
pottebnych napravnych opatieni;

uzaviraci procesy: formalizace pfijeti projektu nebo jeho faze a jeho ukonceni.



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

Obrazek 1 Piekryvajici se skupiny procest uvniti faze

Vazby mezi skupinami procesii piekracuji jednotlivé faze tak, Ze uzavieni jedné faze
poskytuje vstup pro zahdjeni faze néasledujici.

Opakovani zahajovacich procestl na zacatku kazdé faze pomahd udrZzovat zaméfeni projektu
na potieby oboru podnikani, kviili kterym byl zahdjen. Rovnéz by mélo umoznit zastaveni
projektu, pokud tyto potieby jiz neexistuji nebo pokud je nepravdépodobné, ze by je mohl
uspokojit.

Samostatné faze a samostatné procesy se ve skute¢ném projektu v mnoha mistech piekryvaji.
Naptiklad proces planovani musi nejen poskytnout podrobné informace o praci, kterda ma byt
vykonéna, aby mohla byt uspésné dokoncena bézna faze projektu, ale také urcity predbézny
popis prace, které se maji uskute¢nit v pozdéjsich fazich.

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

- vstupi: dokumentt nebo dokumentovatelnych polozek, na zaklad¢ kterych
se proces uskuteciiuje;

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

- vystupti: dokument nebo dokumentovatelnych polozek, které jsou
vysledkem procesu.



Kontrolni ot 0

Vyjmenujte hlavni skupiny procesi projektového managementu.

Co si predstavujete pod pojmem systémovy piistup k fizeni projektt.
Vyjmenujte vstupy a vystupy procesu Zahajeni projektu.

Vyjmenujte zakladni typy ¢innosti v procesu Planovani projektu.

Co tvoii aktivity procesu Realizace (Rizeni a koordinace) projektu.

AN

Vyjmenujte faze procesu Monitorovani a kontrola projektu.

7. Dopliite hlavni skupiny procest projektového managementu probihajici
pted procesem uzavienim projektu:

a) Iniciace a zah4ajeni projektu

c) Realizace (fizeni a koordinace) projektu
D) o
2 HISTORIE A SOUCASNOST PROJEKTOVEHO RiZENI{

Projektovy management ve své soucasné podobé zapustil kofeny na pocatku éry 60. let, kdy
spolecnosti zacaly shleddvat pfinosy v organizaci prace pomoci projektt a skute¢né pochopily
urgentni potfebu komunikace a integrace prace mezi podnikovymi utvary a rliznymi profesemi.
Déle se projektovy management postupné vyvijel a rozSifoval v zavislosti na tom, jak naristala

slozitost feSenych projektl, dynamika podnikatelského prostfedi a ndvazné i dynamika podnikéni
samotnych spole¢nosti.

V_60. letech byl projektovy management (tak jak ho dnes vesmés chidpeme v jeho komplexni

odobé) doménou pouze sofistikovanych a velmi nakladnych projekti. MenSi projekty, pfipadné
projekty v jednodussim podnikatelském prostiedi, se feSily prevazné neformalnim projektovym
managementem, ktery byl zalozen spiSe na heuristickych zkuSenostnich metodach nez na
vysledcich SirSich zkuSenosti zainteresovanych stran.

V_70. letech se pouzivani projektového managementu zacalo stdle vice posouvat i smérem k
jednodusSimu podnikatelskému prostiedi, avSak stile ptevazovaly vétSi a komplikovanéjsi

projekty. Céstedné si to_miZeme vysvétlovat postupnym nastupem informatiky a rozmachem
informatickych projekti, nebot’ ty byly (a stile jsou) obvykle dosti slozité, protoze se tvkaji

veétSinou celé fady ¢innosti a oblasti spole¢nosti.

Od 80. let se projektovy management postupné ujiméd hlavni role ve vSech podnikatelskych
aktivitich. RozSifovani projektového managementu na aktivity celé spolecnosti s sebou nese
potiebu piechodu z neformélniho projektového managementu do jeho komplexni podoby.

Negativni zkuSenosti s uspéSnosti projekti v minulosti, pievazujici technokraticky pftistup,
minimalni v

o] v oblasti projektového managementu (50 let se pouzivaji stejné postupy a
vyuzivaji stejné principy) a nedostatek kvalitnich komplexnich pfistupu zpusobily, Ze projektovy
management je vniman vedenim spolecnosti pomérné povrchné, zjednodusené a neprofesionalné.
Nastala az paradoxni situace, kdy vSichni si uvédomuji nutnost a potiebu komplexniho
projektového managementu, ale soucasné se vétSinou uchyluji k povrchnim ptistuptim.

Projektovy management byl vzdy povazovan za inzenyrskou disciplinu, kterd vychézi z obecné
uznavanych principd, disponuje uréitymi ndstroji a postupy., a od role projektového manazera se
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vyzadovala urcitda suma dovednosti a zpusobilosti pro vedeni tymu. Pfedmétem snazeni
projektového tymu byla realizace svéfeného projektu v ramci stanoveného trojimperativu
nepiekrodit ¢as, naklady, dosahnout planovanou kvalitu), hlavnimi ¢innostmi projektového

manazera bylo vedeni a fizeni projektu. Projektovy management byl a je pfedmétem i nastrojem
taktiky a operativy spole¢nosti.

I néastroje projektového managementu zaznamenaly pomérné rozsahly vyvoj. rozvijely se od
jednoduchych pruhovych diagramii a nastrojii pro sitovou analyzu az po efektivni integrované

nastroje fizeni kooperaci. Je tieba zduraznit, ze bézné techniky byly ve svych pocatcich navrzeny
k tomu, aby vnesly ¥dd do fizeni velmi rozsahlych, pevné danych projektd. ale stejné tak dobie

jsou uplatnitelné u pruznéjSich projekti. Toto je piiklad. ktery doklada., ze fizeni projektd je
smésici fidicich, logickych a matematickych technik.
V roce 1950 jesté pod tlakem povéleénvych let a vlivem studené valky do$lo k vyvoiji metody

kritické cesty (CPM = Critical Path Method ). Diivod? Cas byl, mimo jiné stale je, kritickym

faktorem uUspéchu. Vitézem byl ten, kdo jako prvni vyvinul a nasledné GspéSné pouzil novou

zbran. V tomto pfipad¢é néklady nebyly omezenim, ¢asu se podfizovalo vSe, vzdyt se jednalo o
obranu_stdtu. Do povédomi_se dostaly tzv. Ganttovy diagramy zndmé jiz z obdobi_prvni

svétové valky a sifova analyza véetné CPM byla poprvé pouzita v projektu vyvoje americké
rakety POLARIS, jako odpovéd’ na jaderny arzenal SSSR.

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

Ve druhé poloviné 20. stoleti se projektovy manazer poprvé objevil jako uzndvand profese, coz
souviselo se zvysujicim se vyznamem projekti. Jednalo se opravdu o projekty gigantické - let
Clovéka do vesmiru, jaderné elektrarny, vodni dila. nadzvukové4 dopravni letadla. Metody jako

: G e At : . rodu
Dulezitost vzniku rizikové analyzy doklada nasledujici: Jedna z velkych ropnych firem nalu
prohlasuje, ze ro¢n¢ piichazi kviili Spatnému fizeni rizik o 30 miliond dolart. Jeji feditel «ho
nedavno prohlasil: ,,... pricinou asi poloviny této ztraty je skutecnost, ze mi lideé nerikaji ém

dostatecné brzy, ze se véci nevyvijeji dobre. Doufaji, Ze se vSechno vyresi samo. Kdyz tomu
tak neni, cekaji az do doby, kdy uz nejsou schopni zvladnout problém sami, a potom prijdou
za mnou a reknou mi o ném. Neustale jim pripominam, ze se budu radeji zabyvat malymi

Dnes je vSak obdobi 50. a 60. let nenavratné pry¢. VSechny projekty prochézeji fadou omezeni, at’
uz je to ¢as, pocet pracovnikd, jejich kvalifikace, materidl, stroje nebo ndklady atd. Proto v ramci
dal$iho posunu doslo k vyvoji nové metody — teorie omezeni (Theory of Constrained) izraelského
atomového védce El. Goldratta. Nastroje navazujici na tuto metodu jsou schopny feSit soucasnou

situaci projekti; tato metoda se nazyva kriticky fetézec — critical chain, kterd integruje klasické

v

pfistupy planovani projektu s fizenim rizik a ndslednymi operativnimi zdsahy pfi zméndch.
Vyvuziva se nékolika urovnovych ¢asovvch a zdrojovych rezerv.

V soucdasné dobé se do popredi dostava i problematika tymové prace. a to z duvodu velmi rychlé

moznosti vzdjemné komunikace mezi vSemi zainteresovanymi stranami prostfednictvim
pocitacovych siti. Divodem je, ze nekvalitni a neefektivni komunikace je dal$im vyznamnym
omezenim projektu.

Zména chépani projektového managementu v novém tisicileti je reprezentovana normou ISO

10 006 (Systémy managementu jakosti — Smérnice pro management jakosti projekt) zalozenou na
principu Total Quality Management. Tato norma vymezuje projekt jako proces pfindsejici zménu.
Vznikem ISO 10 006 vSak nekon¢i vyvoj projektového managementu, dalSim krokem je vznik
certifikovatelné normy IS0 21 500, kterd organizacim déva kvalitniho priivodce projektovym

fizenim.




Norma ISO 21 500 navazuje na soucasnou normu ISO 10 006 a poskytuje mnohem ucelen€jSi
pristup k fizeni projektd. Normu inicioval britsky ufad BSI (British Standards Institute) a pracovali
na ni zastupci zhruba 30 zemi. Zatimco norma ISO 10 006 se zabyva hlavné otdzkou fizeni kvality
v_managementu projektd, ISO 21 500 poskytuje konkrétnéj$i postupy a doporuceni. Vychazi z

existujicich standardii, mimo jiné také IPMA a PMBoK, kdy IPMA pfispiva hlavné kompetencnim
modelem a PMI procesy ze svého standardu PMBoK.

Kontrolni otiazky

Kdy byla poprvé pouzita metoda kritické cesty a proc¢?

Vyimenujte alespoii ¢tyii moderni metody projektového fizeni.

Existuje pro fizeni projektii normativni zdkladna?

A e

Popiste historicky vyvoj planovani projektu, vyvoj metod a technik planovani.



3 PODSTATA PROJEKTOVEHO RiZENI

Znate tu vétu z americkych filmi ,,Méme problém*“? Z vlastnich zkuSenosti vite, jaké

vvvvvv
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PM).

SlySeli jste o projektu Manhattan'? Vidéli jste Velkou ¢&inskou zed (alespon na obrazku,
nejlépe z vesmiru)? Zamysleli jste se nad organizaci Londynskych olympijskych her? To vse
jsou piiklady vysledkli projektového managementu. Nékteré problémy bez tohoto néstroje
prosté nezvladnete. Projektovy management je skvély zvlasté pro ukoly, kdy musite v daném
Case a s omezenymi zdroji dosdhnout konkrétnich, vzajemné provazanych vystupi.

Préce, ktera je jedineCna a docasnd, vyzaduje jiné principy fizeni nez kazdodenni, rutinni
aktivity. Projekty vyzaduji projektové fizeni. Co tedy projektové fizeni je?

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

Ridit projekt neni jednoduché. Je Gplné b&zné, Ze na cesté k cili se setkime s mnoZstvim
ptekazek, které povedou k mensSim ¢i vétSim odklonlim z pldnované trasy. Pifedev§im na
schopnostech ¢lenil projektového tymu zalezi, jak velky tento odklon bude.

Projekty je mozné tidit rizné: selskym rozumem nebo také na zéklad¢é zkuSenosti s realizaci
podobnych aktivit v minulosti. Rika se, Ze nejlépe se u¢ime z vlastnich chyb. S tim se da do
jisté miry souhlasit a to proto, Ze si Casto neuvédomujeme, Ze kazdd chyba nebo problém
vyzaduje feSeni a feSeni vyzaduje Cas a penize. Dolezal® uvadi, ze projekty jsou dnes silné
omezeny v ¢ase 1 ve zdrojich a na mnoho véci bylo v€era pozdé. Proto je lepsi chybam
ptedchazet. Intuitivni fizeni jednoduse nestaci.

Popularita projektového fizeni se odviji od jeho schopnosti piekracovat hranice. MnozZstvi
metod, které vyuziva, je mozné aplikovat v kterémkoli odvétvi. Od strojirenstvi pies
zemédélstvi az po divadelnictvi se kvalita projekti zvySuje diky pouzivani vhodnych metod
projektového fizeni. Pravé tato nezéavislost projektového fizeni od pole plisobnosti byla
hlavnim divodem jeho rozvoje jako discipliny. Tato nezéavislost se ale netyka lidi, ktefi
projektové fizeni praktikuji.

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

" Projekt vyvoje atomové bomby

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

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

* DOLEZAL, Jan, Pavel MACHAL a Branislav LACKO. Projektovy management podle IPMA. 2., aktualiz. a
dopl. vyd. Praha: Grada, 2012, 526 s. ISBN 978-80-247-4275-5.



doporuceni a ,,best practice” zkuSenosti, popisujicich jak fidit projekt. Pro ovéfeni znalosti,
dovednosti a zkuSenosti manazert projektu slouzi svétové uznavané standardy vytvorené pro
jejich certifikaci. I pro studenty jsou dobrou ucebni pomtickou, a pokud je zvladnete a splnite
podminky, mize se z vas stat certifikovany projektovy manazer.

Profesionalni projektovy manazer ovlada fizeni jako systém. To znamend, Ze umi rozpracovat
firemni strategii do tymovych a individudlnich cili a dosazené vysledky projektt propojit ve
vnitropodnikovych procesech. V tomto systému ma k dispozici néstroje a techniky k realizaci
pottebnych zmén.



3.1 Vymezeni projektového Fizeni a projektu

Obecné se da tici, ze projektové fizeni je nastrojem k zavedeni definované zmény, kterou
nemuzeme zajistit jinak, nez projektem jako souhrnem provadénych ¢innosti tvoficich cestu
(trajektorii) od vychoziho, pocatecniho, stavu k definovanému cilovému stavu.

Anglicky termin ,,Project Management®, do ceStiny se preklada jako projektové fizeni, ma
SirSi vyznam. Kromé fizeni jednotlivych projekti zahrnuje organizovani a koordinovani vice
projektii probihajicich soucasné. Lze ho chépat i jako nadstavbu fizeni jednotlivych projekti,
kdy koneénych vystupli a zmén je v organizaci dosahovano prostiednictvim cileného
a védomého ovliviiovani jednotlivych projekti vzajemné provazanych, strategicky fizenych a
koordinovanych. Na jednotlivé projekty je mozné uplatnit management projektu, ¢imz je
myslena specidlni metodika planovani, tvorby a realizace definované zmény konkrétnim
projektem. Metodikou se rozumi doporuceni a ,,best practice* zkuSenosti popisujicich zptisob
fizeni projektu. Obvykle se tak popisuje uzsi vyse¢ projektového fizeni vztahujici se
pfedev§im k problematice pldnovani a operativniho fizeni konkrétnich projektd. V angl.
Project Controll (Controlling), v ném. Integrierte Projekt Steuerung. Pro naSe ucely budeme i
nadale pouzivat oznaceni Projektovy management nebo zkratku PM.

V soucasné dobé je publikovana fada zakladnich obecné platnych definic projektového tizeni.
Ve své podstaté vsechny uvadéji, ze projektové tizeni je vynalozené tsili lidi v projektu, ktefi
v omezeném Case vyuziji svych znalosti a metod projektového fizeni tak, aby dosli k predem
stanovenym cilim. Pfitom je tfeba zajistit rovnovdhu nejen mezi rozsahem praci, ¢asem,
naklady a kvalitou, ale také mezi zdjmovymi skupinami, jejich potfebami, a tim, co
o¢ekavame od vysledku projektu.

Pro nd$ dalsi vyklad budeme pouzivat definici podle IPMA, kterd je dle nazori autord
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., Projektové fizeni je aplikace znalosti, dovednosti, nastroju a technik na cinnosti v projektu
tak, aby projekt splnil pozZadavky na nej kladené. Zahrnuje planovani, organizovani,
monitorovani a predavani zprav o vSech aspektech projektu a motivaci vSech zucastnénych
dosahnout cilii projektu *“.

Za splnéni cilll projektu je zodpovédna jedna osoba, kterou je projektovy manazer. Ten stoji v
cele projektového tymu. Na Obrazku 2 je manazer projektu tim dirigentem, ktery ovlada
Cleny projektového tymu smérem ke splnéni cile projektového fizeni, kterym je UspéSny
projekt.

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



Co je projektové rizeni
specialni pfistup k
(’koordinaci),

o vSech aspektech projektu.
+ personalu k dosazeni cilli projektu tj.
kvality produktu na vystupu pfi do,d(zenl dohodnyté Ihaty,
nakladu a pfijatych rizik. y

PODMINKOU USPECHU
JE TYMOVA
SPOLUPRACE A
PROJEKTOVA
KOMUNIKACE

Obrizek 2 Co je projektové fizeni

Projektové fizeni se dostava do podvédomi odborné vetejnosti nejen ve Spojenych statech, ale
1 v zapadni Evropé velkymi ndkladnymi projekty, napt. ve stavebnictvi, ve zbrojnim
pramyslu. Mensi projekty byly fizeny s vyuzitim heuristickych zkuSenostnich metod.

V 70. letech minulého stoleti nastupuji informatika a pocitatové podpory, které davaji
projektovému fizeni novou dimenzi. Projektové fizeni se stava v ekonomicky vyspélych
zemich diskutovanym tématem. Zjistilo se, Ze projektové fizeni mize byt uziteCné pfi
zvladani zmén 1 v fad¢ dalSich oblasti lidské Cinnosti. Pozornost, zejména v USA a v zapadni
Evropé, se presunula k fizeni rozsdhlych a slozitych projekti primyslovych inovaci a
souvisejicich investic ve vystavbe.

Vznikaji svétové organizace sdruzujici projektové manazery. V roce 1965 je v Evropé
zalozena organizace INTERNET, pozdé&ji IPMA'.

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

V dusledku pisobeni téchto instituci se projektové Fizeni zacina profilovat jako
manaZersko - inZenyrska disciplina.

Osmdesata 1éta pak logicky predstavuji ptechod z neformalniho projektového fizeni do jeho
komplexni podoby. Vedle fizeni jednotlivych projektii se zafina uplatiovat fizeni celych
systémtl podle projektl. Projektové fizeni se tak zacalo posouvat smérem k podnikatelskému
prostiedi.
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1 International Project Management Association, v CR zastoupena Spole&nosti pro projektové fizeni, www.spr.cz
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V 90. letech az po soucasnost se projektové fizeni stava disciplinou, ve které doslo k
neuvéfitelnému vyvoji, a ktera se stale vice zviditeliiuje. Rizeni stale vétsiho mmnoZstvi
rozdilnych projekti prechazi pod profesionalni projektovy management. Od role projektového
manazera se vyzaduje urCitd suma dovednosti a zpiisobilosti pro vedeni projektu a
projektového tymu’.

Od roku 1985, kdy PMI publikoval prvni PMBoK, se neustile zvySuje kvalita fizeni jak
projektl a uceni se z nich, tak i fizeni celych programi a projektovych portfolii v projektove
orientovanych spole¢nostech (POS). Projektové fizeni tak pfinasi t€émto spolecnostem
konkurenceschopnost a ptidanou hodnotu.

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

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

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

7V CR je na konci 90. let vydana 1. publikace v &esting: Chudina,L.: Projektové fizeni, 1991.



3.2 Jak projektové Fizeni funguje

Ugelem projektového fizeni je zajistit efektivni a G&inné fizeni procesu definované zmény tak,
aby pfinesla ptredpoklddany uzitek. Piredmétem projektového fizeni je projekt jako
organizované usili pii realizaci procesu zmény. Zména je vysledek projektu. Cilem
projektového fizeni je realizace uspéSného projektu, tzn. dosahnout cile v planovaném case, s
planovanymi néklady, disponibilnimi zdroji a pozadované kvalité.

Aby se dosahlo efektivniho fizeni GspéSnych projekt v podniku nebo jiné organizaci je tieba:

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

Umoznit dosahnout cile tohoto projektu s dostupnymi zdroji optimalnim
zpusobem podle pfedem stanovenych pozadavkli a omezeni projektu. Ke
sledovéani a métfeni vykoni a chovani v projektu se uzivaji jak ekonomické
ukazatele, tak 1 mimoekonomické.

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

Mimoekonomické ukazatelé¢ charakterizuji vliv vysledku projektu napt. na
zivotni prostfedi, zdravi obc¢anti, spotiebu ptirodnich a energetickych zdroja,
ale mohou se tykat ,kladného ocenéni vysledki projektu raznymi
zainteresovanymi stranami*.

Aplikovat nastroje a techniky projektového fizeni, v¢é. SW podpor, které
pomdahaji zefektivnit fizeni projektu k dosazeni planovaného cile.
Projektové ftizeni jako proaktivni management, je vyuzivd zejména pii
ptedchazeni problémi, pfedvidani rizik, identifikaci zainteresovanych stran,
projektové komunikaci, tymové praci, hleddni novych souvislosti a
moznosti (vice viz kapitola Piehled vybranych technik, néstrojii a metod
PM).

- Vytvorit vhodné organiza¢ni prostiedi v zodpovédnosti top managementu a mit
ptipravené lidské zdroje pro vytvofeni organizace projektu - projektového manazera i
¢lent jeho projektového tymu.

Projektové fizeni funguje zejména na zaklad¢ téchto principt:

Integrace: projektové fizeni propojuje ruzné aktivity, snahy, zajmy a
vysledky, které uspotadava a tidi projektovy manazer tak, aby byl projekt
uspésny, tzn., Ze integruje aplikace zavislych kol a dostupnych zdroji k
dosazeni sdilenych, vefejn¢ prospésnych cili v  ekologickych,
ekonomickych a ¢asovych souvislostech v celém priubéhu projektu.

Systémovy pristup, ktery je podminén schopnosti projektového manazera
myslet systémové. Systémové mysSleni je zplsob nazirani, ktery dava
pfednost ucelenému pohledu na dulezité aspekty projektu respektujic
vSechny vyznamné souvislosti. Systémovy pohled byva ¢asto oznacovan
jako holismus (z angl. Wholeness), tzn., Ze celek je vice nez jen suma jeho
casti. Na zaklad¢ systémového pfistupu k feSeni problémii se provadi
strukturovani projektu, urcuje se rozsah projektu a struktura dokumentace



projektu. Systémovy piistup generuje celou fadu informaci s vyhodou
pouzitelnych pro realizaci dalSich projektt.



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

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

- Tymova prace, kterd vyuziva lidského potencidlu, kdy spolecnou praci
ruznych, efektivné spolupracujicich, motivovanych internich i externich
pracovnikl z rGznych profesi, lze vyfesit i velmi slozité problémy. Vyuziva
komunikace v horizontalnich vazbach, napti¢ funkéni strukturou organizace.
Pfindsi moznosti zvySovani kvalifikace a osobniho rozvoje lidi.

- Limitované prostiedky: cas, zdroje a financni prostfedky jsou vzdy
omezeny, tzn., Ze jsou pro projekt pridéleny.

- Vyuziti pocitacové podpory: pii aplikaci integrovanych néstrojii, metod a technik PM
se uzivaji specializované programy patfici do skupiny software CIP (Computer in
Projects), které usnadiiuji projektovému tymu fizeni projektt.

Protoze je projektové fizeni charakterizovano vySe uvedenymi principy, je pro soucasné,
dynamické a hyperkonkuren¢ni prostfedi vhodnéjsi nez fizeni klasické. Pokud tyto principy
umi projektovy manazer a clenové projektového tymu aplikovat, pak projektové fizeni
pfinasi fadu synergickych efektl, ke kterym napt. patii:

- Uc¢inngjsi fizeni zdroji pro projekt,

- zlepSeni vztaht se zdkazniky a zjednoduseni komunikace,

- zvySeni efektivity a rentability projekta,

- zvySeni kvality procest i produktu projektu,

- zlepSeni koordinace aktivit a tim snizeni ¢asové narocnosti projekti,

- zvySeni moralky, a to nejen pracovni.

Projektové tizeni se dnes vyuziva pro feseni projekt témét ve vSech oborech lidské ¢innosti
(farmacii, medicing, vystavbé a stavebnictvi, informacnich a komunikac¢nich technologii,
vyvoji a vyzkumu, priimyslu, v ozbrojenych slozkach...) na feSeni ukoll potiebnych zmén
modelovanych pomoci projektii. Naproti tomu uziti projektového fizeni neni vhodné, kdyz se
napf. jedna o jednoduché, bezrizikové akce, na které staci rutina nebo tzv. selsky rozum. Déle
pro mimotadné situace jako jsou technicke katastrofy, zivelné pohromy, bezprostiedni valecné
operace, firemni krize organizaci, kde vladne bezradnost, chaos, emoce a prevlada
nevzdélanost.

Pti rozhodnuti o uziti projektového fizeni je tieba zvazit i jeho negativa. Patii k nim napf.
specifické pozadavky zdkaznika projektu, Casto se objevujici az v prabehu realizace. Déle
organizacni zmény ve spolecnosti, které nastavaji v pribéhu projektu a obtizn¢ predvidatelné
vnéjsi vlivy. Nakonec i zvysené naklady, které podnik nebo jina organizace musi vynalozit na
zavedeni projektového fizeni.



Predpokladem uziti projektového fizeni je jeho zavedeni v organizacich, nebot je nutna
vzajemnd symbidza projektového a procesniho fizeni. Zavedeni projektového fizeni je nutné



naplanovat a realizovat jako projekt, v€etné pfipravy lidskych zdroji, volby nejvhodnéjsi
organiza¢ni struktury projektu a jeho zaclenéni do podniku i zajisténi SW podpor.

Projektové tizeni mohou zajiSt'ovat rizné subjekty. V organizacich, kde je projektové tizeni
zavedeno si ho zajistuji firmy samy pro sebe, ptip. formou sluzby od riiznych poradenskych
firem nabizejici vedeni projekti nebo od nezédvislych projektovych manaZerit na “volné
noze®. Projektovi manazefti uzivaji pro feSeni konkrétnich situaci v pribéhu projektu nastroje
a techniky. Patfi mezi né¢ zejména princip trojimperatrivu, stanoveni SMART cil, metoda
logického ramce, metoda SWOT, metody vyhodnoceni finan¢ni efektivnosti projektu, metody
fizeni rizik, Work Breakdown Structure (WBS), metody casového planovani a metody
kontroly stavu praci na projektu. Nastroje a techniky projektového managementu jsou klicové
pro projektovy management, nebot’ pomadhaji zefektivnit fizeni projektu k dosaZeni
planovaného cile.



3.3 Standardy projektového Fizeni: ISO normy

Standardizaci projektového fizeni umoziluji mezindrodné platné normy ISO, které maji
doporucujici charakter. Pro uplatnéni prvkt systému kvality, koncepci a postupit majicich vliv
na dosazeni kvality v managementu projektu byla vytvofena technickou komisi ISO
mezinarodni norma CSN ISO 10006:2004 Systémy managementu jakosti — Smérnice pro
management kvality projektl. Tato smérnice je pouzitelnd pro projekty rizné slozitosti a
velikosti, 1 pro rizné druhy produktu projektu, proto je vhodné podle potieby piizpisobit
navod urCitému produktu. Pro usnadnéni diskusi o ndvodu k jakosti v managementu projektu
byl v této mezindrodni normé pfijat procesni piistup. Procesy managementu projektu slouzi
jako osnova pfi projednavani jejich aplikace. Neni ndvodem pro samotny management
projektu, ale najdeme v ni zakladni terminologii projektového ftizeni. Obsahuje obecné
zasady a postupy fizeni kvality projekta.

Vlastnim standardem projektového fizeni je norma ISO21 500:2012(E) Guidance on project
management First edition 2012-09-01. Tato mezinarodni norma je navodem pro management
projektu a mize byt pouzita pro jakykoliv typ organizace a pro kazdy typ projektu, bez ohledu
na jeho slozitost, velikost nebo dobu trvani. Je cilena jako doporucujici priivodce pro senior
manazery, sponzory projektli, manaZzery projektl a Cleny jejich tymi, tviirce ndrodnich
1 organizacnich standardli projektového fizeni. Neni urena pro certifikaci jednotlivcd,
projektii ani organizaci. Obsahuje pfehled pojmt a jejich vztaht v kontextu projektu, podniku
a vngjSich vlivl. Jsou v ni uvedené nejvyznamnéjsi koncepty a procesy projektového fizeni,
obecné zasady a postupy fizeni projektli, které jsou povazovany za best of practice v oblasti
projektového tizeni.

Norma byla schvalena v srpnu 2012 a zac¢ala mezinarodné platit v zafi téhoZz roku.

Vychdzi z jiz existujicich standardd vyuzivanych v organizacich PMI a [IPMA. Organizace
IPMA ptispéla hlavné svym kompetenénim modelem Competence Baseline ICB a organizace
PMI piispéla svymi procesy ze svého standardu PMBoK.

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

- v 5 zakladnich skupinach procesii, mezi které patii:

o zahgjeni (Initiating),

o planovani (Planning),

o realizace (Implementing),

o monitorovani a kontrolu (Controlling),

o ukonfovani (Closing).
Tyto skupiny procesti jsou propojeny pomoci vysledkid, které piislusné procesy
produkuji — vystup jednoho procesu je vstupem do dal§iho procesu. Kazdy proces lze
popsat pomoci potifebnych vstupil, vyuzitelnych nastrojii a technik a vystupii. Konec¢né
vystupy jednoho procesu se shoduji s potfebnymi vstupy nasledujiciho procesu, ¢imz

na sebe jednotlivé procesy navazuji a jsou tak logicky propojeny, tudiz zména vystupu
piedchoziho procesu se projevi minimalné v jednom nasledujicim procesu.



- v 10 tematickych skupiniach procesii obsahujici potifebné znalosti,
dovednosti a zkuSenosti projektového manazera, které jsou zde popisovany
v terminologii procest a jejich komponent, na kterych jsou vystavény. Patii
sem:

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Kazda skupina procesu se sklada z procest, které jsou pouzitelné na vSechny projekty nebo
faze. Skupiny procesii jsou nezavislé na aplikani oblasti (stavebnictvi, farmacie, ...).
Interakce jednotlivych procest v procesni skupiné jsou vazany na témata v tématické skuping.
Procesy jsou definovany z hlediska ucelu, popsény a jsou uvedeny jejich primérni vstupy a
vystupy. Kazdy proces miize byt opakovan, pticemz procesy nemusi byt uplatiovany jednotné
u vsech projektti nebo ve vSech projektovych fazich. Projektovy manazer by mél ptizptisobit
procesy projektového fizeni pro kazdy projekt nebo projektovou fazi.
Protoze tato norma je navodem jak fidit projekty, méni se ji nebo doplituji vydavané oborové
standardy od PMI, IPMA, OGC (a dalSich subjekt) urcené pro certifikace projektovych
manazért, kterymi se oveétuji jejich kompetence (viz 1.3.2.Cz NCB). I tyto oborové standardy
pro certifikaci projektovych manazera ptispivaji k standardizaci projektového fizeni.
Standardizace projektového fizeni ptinasi zejména tyto vyhody:

- Nizsi rizikovost a vySsi uspéSnost projekti.

vvvvvv

- Efektivnéjsi fizeni pfipravy a realizace projektt (sledovani rozpoctu,
harmonogramu, kvality a rozsahu projektu).

- Efektivnéjsi fizeni zdroji.



- Projekty lze G€inné spojovat do programt a to tak, aby se jednotlivé
projekty synergicky dopliovaly, piipadné sdilely zdroje.

- Standardizace snizuje naklady na Skoleni projektovych manazert a novi
projektovi manazeti jsou schopni se diive pln€ zapojit do prace.

- Sledovani efektivity a pokroku projektl a jejich vzajemné porovnani.

- Projekty jsou aplikovatelné, tzn., Ze pro opakujici se projekty jsou
vytvofeny Sablony, se kterymi Ize v budoucnu usetfit ¢as a naklady.

- Projektovi manazeti, sponzofti a dal$i zainteresov39ané osoby spolu dokazou lépe
spolupracovat, protoze pouzivaji stejnou metodiku.



3.4 Standardy pro certifikace projektovych manazera

Stejné jako se kdysi stala profese ti¢etnich samostatnym oborem nezavislym na predmétu
¢innosti, kterym se organizace zabyva, emancipuje se i1 profese projektového manaZzera jako
samostatny obor s pozadovanou kvalifikaci. Od 1.2.2013 Narodni soustava kvalifikaci urcuje
kvalifika¢ni standard - odborné zpiisobilosti - v povolani manazer projektu, administrator
projektu a manazer programt a komplexnich projekti. Tuto odbornou zplsobilost miize
manazer projektu prokazat certifikaci napt. podle PMI, IPMA,0GC

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

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

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

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

- OGC (Office of Government Commerce): Jeho certifikacni orgin APM Group Ltd.

vydava v roce 1996 druhou verzi PRINCE2" sméfujici i do oblasti mimo IT. Britsky
standard PRINCE?2 se stal jednim z nejvétSich generickych metodik projektového fizeni.

PRINCE2 je procesni metoda fizeni projektll. V soucasnosti je vyuzivana ve vice nez 50
zemich svéta. Pojednava o zakladnich principech fizeni projektu, vénuje se zakladnim
tématim projektu, definuje 8 zdkladnich procest, je specifikovana prostiednictvim tii
technik a osmi komponentl. Znalost této metodiky a schopnost jeji implementace do
firemniho prostiedi potvrzuje mezinarodni certifikat vydavany spolecnosti APM Group
Ltd".

8 http://www.pmi.org/PMBOK

? http://www.pmi.cz
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" http://www.apmg-international.com, v Ceské republice http://www.conceptica.cz/kontakty/
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Certifikaty jsou:
- PRINCE2®Foundation.

- PRINCE2® Practitioner.

IPMA International Project Management Assotiation'? je nejdilezit&jsi
evropskou nevladni organizaci projektového fizeni, kterd se rozSifuje po
celém svété (v soucasnosti reprezentuje vice nez 50 asociaci projektového
fizeni). Certifikacni organ IPMA vydava =zéklad CcCtyfstupniového
certifikaéniho systému, kterym je ICB International Competence
Baseline. ICB je standard kompetenc¢ni. Je zaméfeny na soubor kompetenci
pokryvajici schopnosti a dovednosti projektovych manazerG a clend
projektovych tymi. Kompetence jsou zde chapany jako soubor znalosti,
osobnich pfistupli, dovednosti a souvisejicich zkuSenosti, kterych je pro
uspéch v urcité pozici fizeni projektu potieba.

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

BEHAVIORALMI

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

Behavioralni kompetence obsahuji 15 elementd behaviordlnich
kompetenci, které se tykaji osobnich vztahli mezi jednotlivci i skupinami
fizenymi v ramci projektii, programi a portfolii.

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

KONTEXTOVE

KOMPETENCE
Orientace na projekt
Orientace na proograrrm
Orientace na portfolic
Realizace projektu, programu, portfolia

TECHNICKE

a Zivotniho prostredi
Systémy, produkty, technologie KOMPETENCE

Persondlni management  Usp&Snost Fizenl projektu
Trvald crganizace Zainteresovane strany

KOMPETENCE Flriias i et

Vibdoo

Zaintere

Byznys Rizika a prileZitosti
ost a motivace Kwvalita
Organizace projekiu
Tymova prace
Reseni problémi
Struktury v projekiu
Cas a faze projekbu
Zdroje
Maklady a financovani
Obstardavani a smiuvni vztahy
Zmeny
Kontrola, fizeni a podavani zprawv
Informace a2 dokumentace
Komunikace
Zahajeni
Ukonéeni

Obrazek 3 Oko kompetenci projektového manazera se 46 elementy
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12 www.ipma.ch, www.ipma.cz, www.spr.cz
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Certifikaty IPMA jsou:

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

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

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

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

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

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



3.5 Projektovy manaZer a jeho kompetence

,,Dobry projektovy manazer musi zvladat techniky a metody projektového rizeni, musi byt
dobrym obchodnikem a perfektné se vyznat v oblasti, ve které je projekt realizovan.“" Jedna
se 0 osobu v tymu, kterd ma na starosti komplexni zabezpeceni chodu projektl a je
odpovédna za dosazeni predem vytyCenych cilt.

K tomu, aby toho bylo dosaZeno, musi projektovy manaZzer piipravit funkéni plan, ve kterém
vymezi rozsah prace a pouzitelné zdroje, které v prubéhu projektu musi zajistit. Daéle
kontroluje pribéh projektu a porovnava skutecnost s planem. Identifikuje mozné hrozby a
rizika, kterd by mohla projekt zpozdit ¢i ohrozit jeho uspé€sné dokonceni. K tomu projektovy
manaZer pouziva znalosti projektového fizeni, schopnosti komunikace a prace s lidmi.'

Z danych pozadavkl vyplyva, ze pracovni pozice projektového manaZera neni viibec uzce
profilovana. Znalost procest projektového fizeni, schopnost v€asného a uc¢inného odhalovani,
napravovani rizik a metody prace s lidmi, jsou oblasti, ve kterych se lze vzd€lavat. Dalsi
dualezitou Casti je osobnost projektového manazera. Jedna se o charakterové rysy, se kterymi se
kazdy Cloveék narodi a které je mozno do urcité miry rozvijet.

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

dobry organizator,

excelentni komunikator,

- schopny vyjednavac,

- sebevédomy leader,

- dobry naslouchac,

- silny hra¢ v rdmci organizace.
V ptipadé projektu se vétSinou jednd o seskupeni rGznych specialistl, ktefi mohli diive
spolupracovat, ale 1 osob, které spolu nikdy nespolupracovaly. Je mozno obecné konstatovat,
7Ze mezi nimi nejsou zazita zadnd pravidla podiizenosti, odpovédnosti ¢i jiné projektové

hierarchie. Proto v tomto okamziku musi projektovy manaZer potvrdit svoji primarni roli
a musi nastavit pravidla fizeni, ktera odpovidaji pfidélenym autoritdim a odpovédnostem.

Pro zajisténi dobré urovné kooperace mezi jednotlivymi pracovniky tymu s dobrou
kvalitativni Grovni je zapotiebi kromé& komunikacniho prostiedi vytvofit systém fizeni a
tymové prace.

Tyto posledni dv€ jmenované cCinnosti — systém fizeni a tymova spoluprace, jsou
charakterizovany:

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

“NEWTON, R. Uspésny projektovy manazer.Praha: Grada Publishing. 2008. s. 21.
SSINDELAR , J. Sylabus modulu: Techniky vedeni projektu. Business Institut Praha. 2012.



- zpusoby prosazeni autority,
- styly fizeni,
- budovanim vztahli mezi ¢leny projektového tymu,

- fizeni spoluprace.'

Obecné je mozno konstatovat, Ze projektovy manaZer by mél byt charismaticky, mél by umét

pfesvédcovat a umét zaujmout svymi dovednostmi. Musi byt viziondfem, umét koncepéné

myslet, ovladat techniky strategického fizeni, byt otevieny vii¢i zméndm a vSemu novému

a byt hlavné pfistupny k uplatiovani novych ptistupi, metod a technik v fizeni. Jeho znalosti
— jejich dopliovani a rozvoj — to je oblast, pro kterou si manazer musi
vic nez v minulosti umét najit potfebny prostor a ¢as.

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

A,
.

‘S(chopnost vyuzit znalosti z rdznych obord

Funkcni znalost
svého oboru

A\

Obrazek 4 Zobrazeni manazera

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

Byt projektovym manaZerem neznamend mit moc, spiSe naopak. Znamena to slouZit sob¢,
tymu a klientim s nejlepSimi umysly. Projektovy manazer by mél vzdy byt nestrannou
osobou, kterd je schopna oddélit osobni neshody od jednéni s lidmi. Je to pozice, kterd v sobé
zahrnuje vuadcovstvi, kontroly, fizeni, planovani, organizaci, analyzy, komunikaci,
vyjednavani, prezentace, hodnoceni a mnoho dal$ich elementt'.

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

, Manazer projektu musi mit dostatek rozhodovaci autority k prosazeni vSech
predpokladanych poZadavki projektu v souladu s planem projektu, musi mit dostatecnou
autoritu k rizeni lidi, koordinaci ukolii a procesii, prijeti rozhodnuti v neocekavanych

'®SVOZILOVA, A. Projektovy management. Praha; Grada. 2011. s. 1992.
7 BARGL, M. Projektovy manazer. Pisu web . cz. [online]. 2013. [2015-02-11]. Dostupny
z http://www.pisuweb.cz/cs/archiv-clanku/projektovy-management
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situacich, a to takovych rozhodnuti, ktera nekoliduji se zavazmym casovym planem a
rozpoctem projektu a neodchyli projekt od cesty k dosazZeni jeho cilii. “'*

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

., Projektovy manazer je osoba, ktera ma odpovédnost za predani vsech casti projektu. Prace
projektového manazera se v riznych projektech lisi, ale ve své podstaté je manazer projektu
odpovedny za vymezeni prace, jeji planovani a stanoveni rozsahu potrebnych zdrojii a za
zajisténi techto zdroju. Mezi dalsi odpovédnosti patii téz splnéni ukoli, ktere jsou
povazovany, a zabezpeceni toho, ze vSechny problemy, které mohou zpiisobit zpozdéni, nebo
zastaveni projektu, jsou reseny. "’

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

- administrator projektu,
- manaZzer projektu,

- manaZer projekti a komplexnich projekti.

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

Narodni soustava povolani a Narodni soustava kvalifikaci v intencich problematiky
kompetence projektového manazera jsou popsany nize.

3.5.1 Ndrodni soustava povoldni

Narodni soustava povolani (NSP) je voln¢ dostupny katalog, ktery obsahuje podrobny popis
kompetenci pozadovanych k vykonu povoléani ¢i typové pozice. Kompetence jsou déleny na
obecné a odborné. Cilem katalogu je vytvoreni databaze povolani se zdkladnimi informacemi
o pozadavcich. Katalog slouzi personalistim pii vybéru vhodnych kandidath a tim je zvySena
flexibilita uplatnéni na trhu prace. Katalog se pribézn¢ aktualizuje, aby odpovidal potfebam
zaméstnavatelll. Na zéklad€ téchto informaci je budovana niZze popsand Narodni soustava
kvalifikaci (NSK).*

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

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

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

29 Narodni soustava povolani. Informace o projektu NSP. [online]. 2014. [cit. 2015-05-24]. Dostupné z_
http://info.nsp.cz/
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projektu. “?' Nejvétsim rizikem této pozice je duSevni zatéZz, ktera je ohodnocena 3. stupném,
tj. vyznamna mira zdravotniho rizika. Proto jsou nutnd organiza¢ni opatieni, aby byl snizen
negativni dopad na zdravi pracovnikd. Omezenim pro vykon povolani jsou duSevni a
neurologické poruchy. Mezi hlavni pracovni ¢innosti patii fizeni projektu po celou dobu jeho
zivotniho cyklu, spoluprace pii definici pfedmétu a cili projektu a smluvnich zélezitostech
projektu, nastaveni Casového a finan¢niho harmonogramu realizace, sestaveni a vedeni
projektového tymu, komunikace a motivace zainteresovanych stran, koordinovani a ndvaznost
postupll, fizeni, reporting stavu projektu, fizeni zmén a kvality, analyza rizik a vedeni
projektové dokumentace.*

V NSP jsou specifikovany kvalifikacni pozadavky, a to odborna ptiprava a certifikaty.
Vénovana je pozornost mékkym kompetencim (napt. efektivni komunikaci, kreativité,
samostatnosti, feSeni problémi, aj.), které jsou detailnéji popsany, a je jim stanovena
konkrétni pozadovana trovent v rozmezi 0 - 5. Obecné znalosti jsou ohodnoceny v rozmezi
urovné 0 - 3. Patii sem napf. pocitacovd a jazykova zputsobilost, ekonomické a pravni
podvédomi, aj. Odborné znalosti jsou rozd€leny na nutné (napi. zdsady vedeni pracovniho
kolektivu, finanéni planovani, time managemet) a vyhodné (napt. pracovni pravo, legislativa
vefejnych zakéazek, grantova politika). Odborné znalosti jsou hodnoceny na trovni 6 a 7.
(max. 8). V neposledni tad¢ jsou pro praxi pozadovany odborné dovednosti, napt. fizeni
zmén, Casového ramce a kvality projektu, atd.

Podrobn¢  jsou specifikované  pozadavky  uvedeny na  webové adrese
http://katalog.nsp.cz/karta tp.aspx?id jp=101715&kod sml=1.

3.5.2 Ndrodni soustava kvalifikaci

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

Narodni soustava kvalifikaci je volné dostupny registr existujicich profesnich kvalifikaci v
CR. Je vyuzivan pfi srovndvani kvalifikaci v CR s kvalifikacemi evropskych statii. Mimo jiné
obsahuje informace o kvalifika¢nich standardech a systém je podporovany statem.?

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

2l Narodni soustava povolani. Manazer projektu .[online]. 2014. [cit. 2015-05-24]. Dostupné z

http://katalog.nsp.cz/karta tp.aspx?id jp=101715&kod smIl=1

22 Tamtéz.

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

** Narodni soustava kvalifikaci Manazer projektu (kéd: 63-007-R). [online]. 2014. [cit. 2015-05-24]. Dostupné z
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Zkousku provadi autorizované osoby. Uchaze¢i musi prokazat poZadovanou odbornou
zpusobilost. Testovani se provadi jak pisemnou formou, tak ustnim a praktickym ovéfenim.
Kazda kompetence je v hodnoticim standardu podrobnéji popsana kritérii a jejich zpisobem
ovéieni. Zkouska trva 3-4 hodiny a musi byt splnény predepsané pozadavky. Test je uspésné
sloZen pti 70 % spravnych odpovédi, pti€emz pro kazdé kritérium musi byt alespoii GspéSnost
50%.%

3.5.3 Kompetence projektového manaZera

Uvazime-li zna¢nou proménlivost projektii (mj. Ze projektem dnes nemusi byt jen postaveni
malého rodinného domu ¢i zména informacniho systému, ale tfeba i vyvoj nového 1éku,
vybudovani ropné rafinerie ¢i atomové elektrarny), je patrné, Ze i naroky na osoby zastavajici
roli projektovych manazert jsou, resp. mohou byt, znacné naro¢né. Aby projektovi manazefi
uspéli ve své roli, musi mit odpovidajici vzdélani a praxi. Tedy vysoce rozvinuté kompetence
(ve smyslu zpusobilosti), které¢ pro svoji praci vyuzivaji. Jaké kompetence by to mély byt,
resp. na jaké urovni by jimi méli projektovi manazefi disponovat, je pfedmétem tzv.
kompeten¢nich modeld (definici kompetenci a jejich moznych Grovni rozvinutosti). Patrné
nejzndméj$im a nejrozsifencjSim standardem v této oblasti je standard IPMA Competence
Baseline, v Ceské republice lokalizovany jako Nérodni standard kompetenci projektového
fizeni CR. Tyto standardy definuji a popisuji kompetence obecné, aplikovatelné v jakékoliv
oblasti lidského ptisobeni.

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

Kompetence v obecné roviné se vétSinou ztotoziluje se zpusobilosti a vyjadiuje schopnost
zvladnout néjakou cinnost a dosahovat pfitom urcité Grovné vykonnosti, jsou jednou
z hlavnich podminek dalSiho rozvoje spolecnosti. Je zfejmé, ze strategie uspésné spolecnosti
je postavena na tzv. evoluénim managementu, na manazerech, ktefi jsou orientovani na fesSeni
situaci a maji schopnost tvofit a rozvijet vize s patfiénym ¢asovym horizontem.

Pod pojmem kompetence chapeme obdobné jako Mezinarodni asociace projektového fizeni
(IPMA), ,,soubor znalosti, osobnich pristupu, dovednosti a souvisejicich zkuSenosti, kterych
je potieba pro uspéch v urcité roli nebo funkci“?’, v naSem piipadé projektového manaZzera
narodnich a mezinarodnich vzdélavacich projektt. Jak vyplyva z této definice, nejednd se
tedy o kompetence ve smyslu ,,pravomoc®, jak byva tento pojem v bézné praxi ¢asto chapan a
uzivan, nybrz o ,,zpisobilost“ k vykonu urcité¢ role nebo funkce (pozn. slozitosti vykladu
pojmu kompetence piispivd i nejednotnost piekladi anglickych pojmi competency a
competence, které oba byvaji piekladany jako ,.kompetence®).

U projektového manaZzera rozliSujeme Ctyfi slozky kompetence:

 Tamtéz.
2% Ndarodni standard kompetenci projektového Fizeni verze 3.1 — web. [online]. 2010 [2015-07-10]. ISBN 978-80-
214-4058-6. Dostupné z http://www.ipma.cz/web/files/narodni-standard-kompentenci-projektoveho-rizeni.pdf
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- Odborna kompetence se projevuje ve vSech organizacnich, procesnich,
ukolovych znalostech a dovednostech. Patii k ni naptiklad znalost
pracovnich postupil, stroji a zafizeni, procesti a moznosti jednani uvnitt
organizace. Odborna kompetence se projevuje ve schopnosti identifikovat,
analyzovat a feSit problémy, navrhovat a v praxi uplatiiovat fungujici feseni.

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

- Socialni kompetence nachazi sviij vyraz ve schopnosti navazovat
konstruktivni vztahy, dlouhodobé je udrzovat v zajmu uskutec¢novani
spolecnych zaméra a cilli. Znakem socialni kompetence je naptiklad aktivni
naslouchani, respektovani odli$nych nazort, tolerance.

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

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

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

- meékké kompetence: 31 %.

Nejpodrobnéji popsany kompetenéni model projektového manazera je mozno nalézt
v ,,Narodnim standardu projektového 7izeni”. Spolecnost pro projektové fizeni popsala
kompetence projektovych manazerii Ctyficeti Sesti elementy. Element je popsan pomoci
potifebnych zkusenosti. Elementy piesahuji do jednotlivych oblasti a maji stejnou vahu.

Déli se na kompetence:*

- Technické (odborné): profesiondlni zalezitosti projektového fizeni: Tyto
kompetence se pouzivaji pii iniciovani, zahdjeni, fizeni realizace a ukonéeni
projektu. Slouzi k popisu zasadnich elementti kompetenci projektového
fizeni a urCuji profesni vhodnost kandidata. Vaha jednotlivych elementi
technickych kompetenci zavisi na specifikovani dané situace (projektu).
Ptikladem technickych (odbornych) kompetenci je: napt. tspéSnost fizeni
projektu, organizace projektu, ¢as a faze projektu, tymova prace, struktury
projekti, a dal$ich patnact kompetenci.

- Behavioralni (mékké): osobni vztahy mezi jednotlivci v projektovém
tymu, Casto taktéZ oznacovany jako meékké, popisuji chovani a osobni
piistup pracovnikii. Vyjadiuji elementy personalniho projektového fizeni,
jako je ptistup a dovednosti projektového manaZera. Vaha behavioralnich
kompetenci se odviji od pouziti technickych a kontextovych kompetenci.
Mezi tzv. behavioralni kompetence jsou

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

®NEMEC, V. Projektovy management. Praha: Grada. 2002. s. 33.
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fazeny: napt. vidcovstvi, asertivita, sebekontrola, vyjednavani, spolehlivost a dalSich
deset kompetenci.

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

Pti studiu kompetencniho modelu a studiu projektového fizeni vyplynul dilezity poznatek.
Projektovy manazer neni vzdélan pouze v ,,tvrdych® dovednostech (myslime tim dovednosti,
které lze spocitat, nakreslit apod.), ale také v mékkych, behavioralnich dovednostech. Uspéch
projektového manazera nezavisi pouze na schopnosti dikladné sestavit rozpocet, ale také na
dovednosti obhdjit rozpocet pfed vedenim firmy apod.

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

Narodni standard kompetenci jednotlivé polozky jesté vice rozepisuje a definuje.

Pro ty, ktefi jiz maji za sebou mnoho vypracovanych a Uspé$né zvladnutych projektli, neni
tézké rozpoznat, jestli je projekt fizen spravné. Co konkrétné ale d€la jednoho projektového
manazera lepsiho nez toho druhého? Pro¢ s jednim manazerem jde vSechno hladce a s tim
druhym vSechno selhavd? Neexistuje jedna specificka vlastnost, ktera déla projektového
manazera vyjimecnym, ale je to cely soubor vlastnosti, které museji byt vyvazené vzhledem
k potiebam a cilim kazdého individualniho projektu. Neni ani zZadny urcity zebticek potadi
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hraji svoji zdsadni a nezastupitelnou roli.*

Tabulka 1 Kompetence projektového manazera dle IPMA*

Technické kompetence Behavioralni Kontextové kompetence
kompetence

Uspésnost fizeni projektu Vidcovstvi Orientace na projekt

Zainteresované strany Zainteresovanost a motivace Orientace na program

Pozadavky a cile projektu Sebekontrola Orientace na portfolio

Rizika a pftilezitosti Asertivita Realizace projektu, programu,
portfolia

Kvalita Uvolnéni Trvala organizace

Organizace projektu Otevienost Byznys

Tymova prace Kreativita Systémy, produkty, technologie

Reseni problémi Orientace na vysledky Personalni management

Struktury v projektu Vykonnost Finance

3 Profiling the Competent Project Manager. [online]. 2014. [2014-11-25]. Dostupné z
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Rozsah a dodavané vystupy Diskuse Zdravi, bezpecnost,

projektu ochrana
zivota a zivotniho prostredi

Cas a faze projektu Vyjednavani Pravo

Zdroje Konflikty a krize

Naklady a financovani Spolehlivost

Obstaravani a smluvni vztahy Porozuméni hodnotam

Zmény Etika

Kontrola, fizeni, podavani

zprav

Informace a dokumentace

Komunikace

Zahajeni

Ukonceni

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

Nize jsou popsany zakladni vlastnosti a dovednosti projektového manazera, které uvadi ve
své knize Newton™:
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- ,,Komunikace je jednou z nejdulezitéjsich “meékkych* dovednosti (soft
skills). Pod terminem soft skills si v praxi mizeme predstavit schopnost
prakticky aplikovat komunikaci, s cilem efektivni kooperace s lidmi a
schopnost resit spory.

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

- K uspesnému dovrseni projektu je potreba usili jak celého tymu, tak
Jednotlivcii. K zajisténi efektivni spoluprace mezi jednotlivymi cleny tymu
musi byt projektovy manazer schopny pochopit rozdilné charaktery v tymu.
Nasledné by pak mél byt projektovy manazer schopen je koordinovat a ridit
tak, aby dosahovali co nejlepsich vysledkii. Projektovi manazeri jsou v
urcitem smeru psychologové, kteri museji byt schopni, skrze naslouchani,
najit klicove faktory, které motivuji kazdého Cclena tymu. Projektovi
manazeri casto uklidiuji spory uvniti tymu a nepretrzité povzbuzuji tym k
udrzeni spravného smeéru prdce.



2NEWTON, R. Uspésny projektovy manazer. Praha : Grada. 2008.



- Projektovy manazer musi rovnez neustale vyuzivat svych “presvédcovacich
komunikacnich dovednosti k podnécovani duvery a tim padem k udrZeni
podpory od klienta. Mohou napriklad presvédcit klienta k poskytnuti
dodatecnych financi nebo  k posunuti uzaverky v pripade, ze se vyskytly
problémy béhem realizace projektu. V rozsahlém projektovém planovani je
rovnéz podstatné umét si urcit, s kym se vyplati komunikovat a s kym je
komunikace pouhou ztratou casu.

- Cit pro detail: Tezko si predstavit dobrého projektového manazera, ktery
by postradal smysl pro detaily. Kazdy projekt ma velice mnoho stinnych
stranek, které mohou zpisobit zpozdeni ¢i rizné jiné problémy. Sprdavny
projektovy manazer by mél byt schopny tyto potencialni problémy
identifikovat drive, nez viibec nastanou a stanou se zavaznéjsimi a daleko
hure resitelnymi.

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

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

- Pro nékteré detaily je postacujici resit je behem projektu, nékteré musi byt
vyreseny s dostacujicim predstihem. Stejné podstatné je uvédomit si, Ze ne
vSichni klienti jsou stejné diileZiti jako jini. Kviili znacné omezenému casu
manazera je jasné, Ze nemuze komunikovat a shromazdovat informace od
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tudiz zpravidla i informace.

- Vize: Efektivni projektovy manazer je casto popisovin jako osoba s vizi,
ktera je navic schopna svou vizi spravné a pochopitelne formulovat.
Vizionari se vyzZivaji ve zméndch a v moznostech posouvat vsemoziné
hranice. Vizionarsti vidci jsou schopni své okoli vtahnout do projektu a
umozni jim pocitit tuto vizi na vlastni kuzi. Navic umoznuji lidem vytvorit si
své viastni vize a pomohou jim tyto vize probddat.

- Entuziazmus a odhodldni: Lidé vseobecné maji tendenci ndsledovat a
poslouchat ty, kteri jsou pozitivni a davaji pocit a nadéji, ze to, co jsme si
predsevzali, mizeme i realizovat. Odhodlani lidii jsou oddani svym cilum a
Jsou ochotni se pro naplnéni téchto cilii i sebeobétovat. Casto také vyjadiuji
svou oddanost skrz optimismus, coz md pozitivni vliv na chod celého
projektového tymu. Entuziazmus je nakazlivy a to spravni lidii védi. *

Zaveérem je potieba fici, ze schopny a uspéSny projektovy manaZer neni pouze pasivnim
majitelem vysSe zminénych charakterovych ryst a dovednosti, musi byt rovnéz schopny tyto



schopnosti aplikovat a rozsifovat je. Jako se 1i8i jeden projekt od druhého, tak se stejné lisi
jedna osoba od druhé. Pro projektového manaZera je nutné specificky vybrat ptistup, jak se
bude k feSeni projektu a k ¢leniim projektového tymu ptistupovat. Kli¢em je, aby projektovy



manazer instinktivné véd¢l, jak danou situaci udrzet v rovnovaze a udélal vSe, co je mozné,
aby dovedl projekt k uspésnému konci.

3.5.4 Funkce projektového manaZera

Projektovy manazer byva obvykle vybirdn z kmenového projektového tymu — tymu
specialistl, ktefi se spoleéné podileji na realizaci projektu, kde se ucastni praci ve fazi
pfedinvesti¢ni. K jeho vybéru musi top manaZer pfistoupit velmi zodpoveédné, nebot’ na
funkci manazera projektu jsou kladeny vysoké naroky. Jeho tukolem je byt soucasné
vedoucim, planovacem, organizatorem, koordinatorem, kontrolorem a vyjednavacem.

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

Ve spravné volbé manazera projektu mize hrat dilezitou roli:**

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

- zKkuSenost: vhodni z4jemci pro fizeni kritickych projektti nebo rozsahlych
programt jsou zpravidla jedinci s osvédcenou schopnosti prioritizace a s
vyspélymi manaZerskymi taktikami a postupy ovétenymi v ptedchozich
projektech,

- technicka zdatnost v oblasti pfedmétu projektu: u nékterych typd projektd je
nevhodné, je-li projekt pouze ,,administrovan“; manazer projektu zpravidla nebyva
technickym expertem, uréitd znalost technologie je vSak u nckterych projektt
nezastupitelna, coz tvrdi 1 Obrazek 4.

Popsat pravidla a predpoklady vykonu funkce manazera projektu neni jednoduché. Manazer
projektu je hlavnim fidicim ¢lankem projektu, ve kterém se pfirozené opakuje a soub&zné
probiha nékolik procest, je centrdlnim bodem vztahli vSech ucastniki na projektu a
zdjmovych skupin uvnitf 1 vné projektu.

3.5.5 Role projektového manaZera

Trochu jiny pohled na manaZerské Cinnosti, kam projektovy management bezesporu patii,
nabidl spole¢nosti jiz v 70. letech 20. stoleti H. Mintzber (Mintzberg in Vagner, 2006)*.
Piedpoklada, ze manazerské Cinnosti je mozno rozd¢lit do tii skupin, kde celkem hovotime o
deseti manazerskych rolich.

Témito skupinami jsou role interpersonalni, informacni a role rozhodovaci:

- Interpersonalni role: V ramci interpersonalni role manazer vystupuje jako
predstavitel/reprezentant spole¢nosti/ vii¢i okolnim partnerim. V roli viidce
manazer pracuje jako lidr pracovni skupiny a piebira odpoveédnost za jeji
koordinovani, kontrolovani, usmériovani i motivovani. Posledni roli v
ramci interpersonalnich roli je role spojovaciho ¢lanku, kdy manazer
vystupuje jako prosttedkovatel kontaktli mezi tymem a ostatnimi partnery —
at’ jiz vnéj$imi, tak vnitfnimi.

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

3 Tamtéz. s. 35.



3 VAGNER, 1. Systém managementu. Brno: Masarykova univerzita. 2006. s. 108.



Informacni role: Role komunikatora ma zcela zasadni vyznam, at’ jiz se
jednd o monitoring informaci, jejich Sifeni, tak i role mluvéiho. Manazer
sbird a tfidi nejrtiznéjsi informace, aby mohl zajistit jejich Sifeni spravnym
smérem, ke koncovym clankim tak, aby nevznikaly komunikacni Sumy,
ptipadné pochybnosti o pravosti informace. Vystupuje zaroven jako mluvéi
tymu, jako ten, komu jsou primarné informace sdélovany, at’ jiz zevnitf
tymu, tak zvenku.

Rozhodovaci role: Tato role je ofima Mintzberga trochu zidealizovana. V
ramci rozhodovaci role ma podle néj manazer roli podnikatelskou, roli
jakozto fteSitel problému, alokator zdrojii a vyjednavaé. Ve vSech téchto
rolich m& manazer vybrat nejvhodnéjsi feSeni, ohlidat jeho implementaci a
nasledné zkontrolovat vysledny stav. Podnikatelskd role spociva ve
vyhledavani novych prilezitosti, dale jejich vytvafeni a predevSim pak ve
vyuzivani. Jako feSitel problémi ma vykonny manazer rizika piedev§im
vyhledavat preventivné a byt na né patiicné pfipraveny — at’ uz dostate¢nou
Casovou rezervou, tak i finanénimi prostiedky. Pravé tento bod je spolu s
roli alokatora z celého jeho ¢lenéni nejvice sporny. Velmi vyznamnou roli
lidra tymu je role vyjednavace. Nakolik je manazer schopny vyjednavac,
natolik bude mit tym dobrou pozici v ramci spole¢nosti. Pfredevsim jeho
dobrymi charakterovymi rysy, bystrym usudkem, nezbytnymi kompromisy a
zkuSenostmi se mu podafi prosazovat zajmy tymu i spole¢nosti soucasng.

Ptehled roli projektového manazera je uzite¢nou sondou do jeho prace. Naznacuje Skalu jeho
¢innosti v priibéhu projektu a také umoziuje posoudit profesiondlni vyvoj ¢loveka v Case.

Projektovy manazer je osoba povérena vedenim projektu a jako takova je zodpovédna za
jeho zdarny pribeh a dokonceni. Od pocatku projektu az do jeho konce zastava v této pozici
mnoho roli. U vétSich projektti miize nékteré z nich delegovat, pfesto vSak byva v ocich
zadavatele jejich hlavnim garantem. Diky této zodpovédnosti by mé&l mit samoziejmé
1 odpovidajici pravomoci. Vliv jednotlivych roli na kone¢ny vysledek a jejich naro¢nost se 1isi
projekt od projektu, piesto jejich struény vycet nabizi zajimavou sondu do kazdodenni prace
projektového manazera.

Projektovy manaZer miiZe dle autori predkladané publikace zastavat tyto role:

Zastupce vedeni nebo zadavatele: z hlediska zadavatele nese
odpovédnost a vykonava k tomu pfislusné pravomoci, proto je
vyzadovana  divéryhodnost a spolehlivost. Podle charakteru povéfeni
muze byt odpovédny 1 za dodrzovani smérnic, norem a legislativy, stejné
jako za bezpecnost a ochranu zdravi.

Vizionar a planovac: spolu se zadavatelem je u startu projektu, jeho
pocatecni analyzy, u formulace zdmeéru a cile projektu. Ma na starosti tvorbu
koncepce, planovani a rozfazovani projektu.

ManaZer tymu: vede a tvoii projektovy tym, deleguje préaci, motivuje a
podporuje ¢leny tymu, poskytuje jim inspiraci. Tahne projekt k dokonceni.
Organizator a koordinator: dohlizi na sprdvnou navaznost Cinnosti a
efektivni fizeni vSech dostupnych zdrojt.

Sekretar: projektovy manazer zodpovidd za dostateCnou projektovou
dokumentaci a administrativu.



- Hlida¢ zmén a rizik: zmiriuje a hlida rizika v pribehu projektu. DohliZi na
jakékoliv zmény oproti pivodnimu zadéani a posuzuje jejich dopad na zbytek
projektu. Eviduje zmény v projektové dokumentaci, hlida verze dokumenti.



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

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

- Vyjednavac a krizovy manazer: je zodpovédny za feSeni konfliktl a
problém, které mohou v pribéhu projektu nastat.

- Kontrolor kvality a garant: dohlizi na dostate¢nou kvalitu vysledki
projektu. Hlid4, aby se projekt ubiral spravnym smérem. Byva u predévani
hotové prace.

- Informator vSech zucéastnénych (vSevéd): vedouci projektu byva casto
kontaktnim informa¢nim bodem pro vSechny jeho ucastniky, prabézné
informuje zadavatele i dal$i zainteresované osoby ¢i zdjmové skupiny.
Minimalizuje informacni Sumy.

- Pomocnik tymu: pokud projekt neni tak velky, aby vyzadoval préci projektového
manazera na plny uvazek, potom tento, kromé fizeni, Casto pomaha tymu se samotnou
realizaci projektu.

Rizeni projektu byva prace znacné narocna, a ackoliv se zminéné role do urcité miry
prekryvaji, neni lehké je vZzdy vSechny uspokojive plnit.

3.5.6 Vlastnosti projektového manaZera
Abychom mohli definovat vlastnosti manazera projektu, musime vyjit z jeho funkce,
povinnosti, co ma délat, s kym a jak ma pracovat a co ma spliovat.

Mezi hlavni povinnosti projektového manazera patii planovani a realizace projekta,
identifikace potfebnych zdrojt a pfifazeni jednotlivych tkolu.

Mezi ikoly manazZera projektu patii dle daného autorského tymu:

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

- vede projektovy tym,

- informuje o postupu projektu a o ptipadnych problémech,

- zodpovida za kazdodenni fizeni,

- ukolem je s tymem projekt zah4jit, upfesnit jeho rozsah a ziskat souhlas,

- stanovit postup projektu (tj. sit’ na sebe navazujicich ¢innosti),

- odhadnout pracnost jednotlivych Cinnosti,

- narokovat zdroje k zajisténi ispéSného provedeni projektu,

- vytvorit harmonogram projektu,

- pridélovat tkoly jednotlivym ¢lenim tymu,

- sledovat jejich plnéni v Case a zajist'ovat v pritbehu projektu kvalitu vytvarenych

klicovych produkta.

Z téchto jeho povinnosti vyplyvaji i jeho schopnosti a vlastnosti.



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

- Dva zékladni zdroje:

o geneticky zdédéné (vrozené vlastnosti),

o ziskané vychovou a vzdélanim (rozvojem osobnosti).

— Vlastnosti osobnosti:

o somatické vlastnosti,

o emocni vlastnosti,

o poznavaci vlastnosti,

o charakterové vlastnosti.

— Vlastnosti osobnosti manazera:

o

schopnosti,

o znalosti a dovednosti,

o

O

vlastnosti osobnosti,

postoje, potieby, motivy, hodnoty.

Nejdulezitéjsi vlastnosti manazera, ktery ma pracovat efektivné a spolehlivé, vychazi podle
Barryho®” v podstaté z dimenzi manazerské zpisobilosti (kapitola 3.8), a to pfedevsim z jeho
socialni zralosti. Spole¢nost ESI International na zaklad¢ vlastniho vyzkumu, ktery provadéla
u nejuspésnéjsich manazera svéta, specifikuje nejvyznamnéj$i manazerské kvality takto:

Dobry komunikator: Je ziejmé, ze komunikace, at’ jiz vnitini, ¢i navenek,
je pro manazera naprosto klicova. Manazer ptfedstavuje spojovaci prvek
mezi Cleny svého tymu a zbytkem organizace, stejné tak jako mezi
organizaci a vngj$im okolim. Mezi nejvyznamnéjsi formy komunikace
fadime také vyjedndvani a umeéni fici ne, je-li to nutné, ¢i zadouci. ZkuSeny
manazer umi fici ne bez jakychkoliv emoci, pouze s vysvétlenim. Skrze
komunikaci dosahuje manaZer osobnich, tymovych, i podnikovych cild,
véetné osobnich kariérnich cili svych ¢lend tymu. Komunikace je tak
bezesporu sprdvné zafazena na prvni misto mezi nejdilezitéjSimi
vlastnostmi a schopnostmi projektového manazera.

Inspirativni osobnost se silnou vizi: Pokud je manazer vizionat, je schopen
posunovat hranice a ménit zab&éhnuté zvyklosti. Musi si byt jist
pozadovanym cilem i zplisobem, jak jej dosdhnout. Pokud je manazer
inspirativni charismaticka osobnost, je pro n¢j mnohem snazsi zpusobit, Ze
jej budou jeho spolupracovnici dobrovolné a Casto i nadSen¢ nésledovat.
Navic inspirativni osoba ve vedeni projektu Casto vede i ostatni ¢leny tymu
k lepSim vysledkiim a proaktivnimu jednani.

Integrita slov a ¢inii: Efektivni manazer musi mit bezmeznou divéru svych
spolupracovnikii i nadfizenych. V tomto ohledu je nesmirn¢ dilezita
integrita jeho

SINDELAR |, J. Sylabus modulu: Techniky vedeni projektu. Praha. Business Institut. 2012.
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slov a ¢ini. PakliZe se v téchto oblastech vyskytne rozpor, je velmi obtizné si
ztracenou duavéru opétovné ziskat.

Entuziasmus: NadSeni, dobra nélada, vira v dobré konce, to je to, co
potiebuje kazdy ¢len tymu, aby se mu dobte pracovalo. Dobry manaZer toto
vi, a proto se bude snazit svym pozitivnim naladénim pozvednout naladu a
soucasné i pracovni moralku tymu. Je tfeba sdilet optimistickd ocekavani
spolecné. Zde se opét vyplati nepodcenovat slozku integrity slov a ¢int.

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

Kompetentnost: Pokud ma byt manazer ve svém pocinani GspéSny, musi
byt pro danou problematiku dostatecné kompetentni. Jeho kompetentnost se
projevuje v oblastech jako je schopnost vést ostatni, pfijmout nové vyzvy,
disponovat jistou davkou odvahy. Technicka zdatnost v dané oblasti je
zédouci, avSak na nejvyssich manazerskych mistech jiz neni nezbytné nutna.
Je mozné uspésné tidit projekt bez konkrétnich technickych védomosti,
avSak souCasn¢ musi byt manazer obklopen specialisty, ktefi jej budou
fundovan¢ informovat.

Delegovani odpovédnosti a pravomoci: Mira delegovani odpovédnosti a
pravomoci je plné zavisld na manazerovi projektu, nakolik divétuje svym
spolupracovniklim, a nakolik kontroluje jejich praci. Delegovanim
pravomoci si manazer uSetii mnoho casu a prace, musi vSak soucasné
nastavit na projektu efektivni zplsob kontroly a reportovani, aby neztratil
uzky kontakt s jednotlivymi delegovanymi castmi projektu. Participace
spolupracovnikli na odpovédnosti a pravomocech v nich vyvolava pocit
sounalezitosti, pocit potfebnosti a uziteCnosti. A jak se top manazefi shoduji
— kazdy dobry lidr by mél byt tak trochu liny.

Prace pod tlakem: Je mozné se praci pod tlakem vyhnout? V idealnim
ptipadé¢ by se mél projekt ubirat pfedem vytyCenym smérem a vSechny
terminy by mély byt pfedem dané a to s dostateCnou €asovou i finan¢ni
rezervou. Tento stav ovSem neni v redlném svété takika splnitelny. Staci par
necekanych byrokratickych nafizeni, vypadek systému, ¢i tfeba nemoc
klicovych lidi v tymu v nevhodny cas, a situace se zméni z minuty na
minutu. Praci pod tlakem se tedy s jistotou vyhnout nelze, ale zkuSeny
projektovy manazer je zaprvé vuci stresu odolny, zadruhé se snazi témto
stavim vSemozné predchazet, a zatfeti se snaZzi z nastalé¢ situace ziskat
néjaké vyhody. Takovymi vyhodami mohou byt specialni bonusy pro tym,
nahradni volno v klidng&j$im obdobi apod. Jeho spolupracovnici v tymu by
tak neméli mit nikdy pocit, Ze lidr situaci nema pod kontrolou.

Uméni vystavét tym: Sestaveni kvalitniho tymu spolupracovnikii, kteti
budou pro svou praci dostate¢né¢ kompetentni a soucasné proaktivni a
komunikativni, mize byt i pro zkuSené¢ho projektového manazera tvrdy
ofiSek. V idedlnim piipadé by mél mit mozZnost si vSechny své
spolupracovniky vybrat sam, podle svych pozadavkil — at’ jiz pracovnich,
tak osobnostnich. Ve skutecnosti vSak prakticky vzdy nardzi na limity v
podobé alokovani jim vybranych pracovnikii na jiném projektu, jejich



interni €1 externi sazbu, politické zdjmy organizace, aby se konkrétni osoby
ucastnily konkrétnich ¢innosti apod. Lidr tedy pracuje nejcastéji s tymem
namixovanym lidmi, které si zvolil a s témi, ktefi na néj zkratka zbyli,
¢i mu byli z riznych divoda



pridéleni. Zde je nutna dostatecna socialni zralost lidra, aby se mu vSechny tyto, ¢asto
nekompatibilni ¢leny tymu, podatilo stmelit tak, aby pracovali dle jeho ocekéavani.

- Umeéni Fesit problémy: Poslednim, nikoliv v§ak méné podstatnym rysem efektivniho
a UspéSného manazera, je umeni fesit problémy. A to jak problémy uvnitf tymu, tak
problémy vngjsi. Clenové tymu povazuji za nejvétsi piinos manaZera, Ze si umi
poradit v kazdé situaci, vi, na koho se kdy obratit, kde jaké pozadavky vhodnou
komunikaci podpofit a je si jisty 1 v dalSich aktivitach, které ¢lenim tymu nepfislusi.

Jelikoz je tym spolek osobnosti s rozdilnymi hodnotami a mySlenkami, miizou vznikat 1
osobni problémy mezi ¢leny tymu. I v tomto pfipadé musi pravé lidr tymu fungovat jako
smirci vyjednavac a ten, kdo pomuze najit pro vSechny piijatelny kompromis tak, aby nebylo
naru$eno pracovni prostiedi, a tim pfipadné 1 vykonnost a soustiedénost tymu.

N 7 veich i usili Vani v , 5 L
V predchozich odstavcich jsme se pokusili o definovani vlastnosti manaZera a oproti vyse
popsanym poznatklim postavme ,,ideal* projektového manazera.

Je v tomto sméru mozno pouzit 1 tfidéni vlastnosti, kde se domnivame, ze za témito dvéma
skupinami po jejich dekompozici metodou per partes se dostaneme i k vySe uvedenym
jednotlivym schopnostem a vlastnostem.

Prvni skupinou ,,7z4doucich vlastnosti“ v profilu takového projektového manaZera jsou
jednoznaéné mékké dovednosti, neboli ,,soft-skills*:

- Komunikac¢ni a prezenta¢ni dovednosti.

- Vedeni lidi.

- Organizac¢ni a koordinacni dovednosti.
Do této ,,skupiny* patii také osobnostni charakteristiky, kterymi jsou zejména zodpoveédnost
(pfijmout vnitini zodpovédnost za projekt je kliové) a dislednost. Je potieba vzdy zalit u

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

Druhou skupinou jsou ,hard-skills*, dovednosti, které 1ze pomérné snadno popsat, zméfit
1 naucit:

- Znalost metodiky projektového fizeni.

- ZkuSenosti z oblasti segmentu a typu projektu u zakaznika.

- Technické znalosti a dovednosti (orientace v IT, procesni modelovani,
objektové programovani a dalsi a dalsi témata).

Aby byl projektovy manazer ve svém oboru dlouhodobé¢ spésny a stal se de facto idealnim,
musi o vSech téchto pfedpokladech v&dét, uplatiiovat je a pracovat na jejich rozvoji.*®

U projektového manaZera se pfedpokladéa spolehliva projektova komunikace, ktera musi byt
obsahoveé spravna a musi existovat spolehlivost pfi pfedavani a ptijimani informaci.”

¥ JURICEK, J., VAVROVA, J. Poradime Vam jak se stat $pickovym projektovym manazerem. IThiz.cz.

[online]. 2011. [2015-02-11]. Dostupny z http://www.itbiz.cz/poradime-vam-jak-se-stat-spickovym-
projektovym-manazerem

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

Dale musi umét vyuzivat osobnich, kulturnich a socidlnich podminek. Tzn., n¢kdy musi
z etickych davodi nékteré informace zatajit, podavat informace na zaklad¢ kulturnich
zvyklosti, tzn. respektovat oblasti a regiony, mit védomosti o tom, jak se odlisuji. Také dané
prostfedi a zadzemi hraje urcitou roli, kdy mohou nastat psychologické problémy nebo
sociologické disfunkce. Z hlediska obsahu nekteré zpravy nemohou byt predany. Jedna se o
oblast, kdy je nutno tento obsah Uimyslné zkreslit nebo zatajit. Nebo se tim napif. mulze
ochranit i osobni povést. Také by mél dodrzovat v daném prostiedi zvyklosti a tradice. I pies
tyto veskeré osobnosti vlastnosti pii komunikaci mohou nastat komunikacni bariéry.

V piipadé kazdé vykonané Cinnosti se komplexné uplatnuji vSechny jeho osobni vlastnosti. V
prabéhu dlouhodob¢ vykonavané Cinnosti se upravuji a pozménuji. Prace kazdého vedouciho
pracovnika je komplexni Cinnost a klade specifické naroky na profil jeho osobnosti. Ten
ovliviiuje UspéSnost fidici prace vedouciho. Vaha, dilezitost a hodnota jednotlivych
pozadavkl na vedouciho zalezi vzdy na konkrétni situaci. Obecné je vedouci pracovnik a
manazer oproti druhym lidem:

- bystiejsi,

- psychicky lépe ptizptisobeny,

- lépe uvazujici,

- vice dominantni,

- Castéji vstupuje do socialnich interakci,
- mén¢ konzervativni v praci,

- predava a vyzaduje vice informaci.

Nejcastéjsi zadouci vlastnosti osobnosti projektového manazera:

intelekt,

extrovertnost a dominantnost,
- odpovédnost pii plnéni povinnosti,
- zpusobilost pro organizaéni praci,
- aktivni Gcast na spolecenském zivote,
- vysoka aspiracni uroven,
- zaméfeni na syntetickou a koncep¢ni praci.
Vlastnosti, dovednosti a kompetence jsou ve své podstaté¢ vzajemnym vztahem, kdy

jednotlivé dil¢i ¢asti nemohou existovat izolované. Vzdy utvéii uceleny soubor, ve kterém
tyto oblasti mohou hrat vzdy jinou vyraznou roli. D4 se konstatovat, ze pokud propojime



podmnozinu vlastnosti a dovednosti, ziskdme timto prinikem informaci, ktera se tyka jen a
jen kompetence, jako takové.

3.5.7 Somatické vlastnosti projektového manaZera

Somatické vlastnosti projektového manazera jsou jen téZce definovatelné. V odborné
literatufe se uvadi jako ptiklad somatickych vlastnosti fyziologie cloveka, tedy jeho
vykonnost, stavba téla a také fyzické a psychické parametry. Je nutno si uvédomit, ze kazdy
ma jiné hranice somatickych vlastnosti. U manazera jsou tyto somatické vlastnosti dilezité
pro jejich psychickou zdatnost a odolnost. ,,Ve zdravém téle, zdravy duch®, tato véta piesné
vystihuje somatické vlastnosti manazerq.

Moderni vyzkum se snazi definovat a méfit somatické vlastnosti manazerit vzdy ve vztahu
k situaci, v které se manazeti nachdzi. Dokazalo se, manazeti maji tendenci byt bystiejsi, 1épe
se psychicky pfizplsobuji, jsou vytrvalejsi ve sledovani svych osobnich cili, vykonngjsi a

v

pracovitéjsi, zodpoveédnéjsi a poctivejsi vici sobe i ostatnim.

3.5.8 Psychologicky profil idedlniho projektového manaZera z pohledu dimenze
manazerské zpisobilosti

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

Osobnostnimi dimenzemi idealniho projektového manazera podle Porvaznika* jsou:

- Socialni zralost: Dimenze socidlni zralosti je pro manazerskou roli kli¢ova.
Zahrnuje totiz predevSim charakterové vlastnosti, moralni a etické postoje,
vyjasnéné zivotni hodnoty, schopnost ob&tovat se pro druhé a soucasné je vnimat
jako samostatn¢ uvazujici bytosti, komunikovat problémy. Sebevic odborné
vybaveny manazer nebude nikdy dobrym manaZerem, pokud budou jeho
psychologické osobnostni rysy pokiivené ¢i nebude schopen empatie. Prof.
Porvaznik hovoii o polarité dimenzi manazerské zptisobilosti. V ptipad¢ socidlni
zralosti hovofime na jedné stran¢ o moudrosti, rozvaznosti, altruismu a na strané
druhé, na negativnim p6lu nachazime egoismus. Socidlni zralost je pak ponejvice
ovlivnéna vychovou.

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

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

*'VAGNER, I. Management z pohledu vieobecného a celostniho. Brno: Masarykova univerzita v Brng. 2004. s.
60-74.



- Prakticka dovednost: Nemén¢ podstatnou dimenzi manazerské zpisobilosti,
stejn¢ jako odborna zdatnost, je i prakticka dovednost. Zde se stavebni pilife, ve
form¢ nabytych védomosti z teorie, proménuji v Ciny. Teprve aplikaci znalosti z
nejraznéjsich oblasti, a v prvé fadé managementu, se kruh uzavird. Jedna dimenze
bez druhé pozbyvéa smyslu. Mezi praktické dovednosti fadime schopnost prace v
tymu, vedeni ostatnich lidi, praci s pocita¢em, zpracovavani a komunikovani

nejraznéjSich druhti informaci. Pozitivnim pélem praktické dovednosti je

Sikovnost, negativnim pak podle Porvaznika neschopnost.

Tabulka 2 Jednotlivé aspekty vhodného kandidata*

ODBORNOST

- Vzdélani: skoly, zkousky, studované predméty.
- Technicka, obchodni a profesionalni kvalifikace, fidi¢sky
prikaz.
- Specialni vzdélavaci kurzy: fizeni osobniho automobilu,
ucetnictvi, nakup, pravni problematika, prodejni dovednosti,
vypocetni technika, servis a poprodejni péée o zakaznika, inkaso a
platebni vztahy, prvni pomoc atd.

OSOBNI
CHARAKTERISTIKY

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

- Osobnost: dispozice a schopnost pracovat samostatné
nebo v tymu, schopnost vyrovnat se s pracovnimi napory, iniciativa,
pruznost, schopnost propagace firmy, chorost presvédcit, schopnost
ziskat informace, komunikacni dovednosti (dobry pisemny i ustni
projev, plynulé vyjadfovani, schopnost

»pracovat“ s telefonem a faxem, schopnost naslouchat atd.)

DOSAVADNi
PRACOVNI
ZKUSENOSTI

- Typ ptedchozich zaméstnani a velikost firmy.
- Doba ve funkei.
- Ridici troven funkce.

- Specifické znalosti a odbornost.

SPECIALNI SCHOPNOSTI

- Jazykové znalosti.

- Manualni zru¢nost.

- Vyjadfovaci schopnosti.
- Prace s cisly.

- Tvorivost.

- Schopnost ¢elit problémim a fesit je atd.

Dimenze zpusobilosti vytvari jakysi ramec dovednosti, ve kterém se jednotlivi manaZzefi
pohybuji. Podle stupné zralosti a dovednosti jsou pak vice ¢i méné uspeéSni. Paklize jsou
vSechny dimenze manazerské zptsobilosti naplnény, dochdzi k synergickému efektu a
vysledek je maximalné efektivni. Absence nékteré z dimenzi naopak miize vést k netspéchu
celého projektu. Kazda z téchto dimenzi je tedy velmi podstatnd, avsak kli¢ovou roli hraje

socialni zdatnost.

3.5.9 Idedlni projektovy manaZer 21. stoleti

Podminkou uspéchu projektového manazera je splnéni predpokladt pro fidici ¢innost na dané
urovni. Casto se vedou diskuse o tom, co mad u dobrého projektového manaZera prevladat,

zda védomosti ¢i talent, nebo ptirozené predpoklady a schopnosti k fizeni.

42 Tamtéz.




Osobnost projektového manazera mize byt posuzovana zejména ze dvou hledisek:
- Prvni je vykonnost jako schopnost délat véci spravng.

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

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

Predpoklady k manaZerské praci mizeme v zasad€ rozdé€lit na vrozené, a na ty, které se
mohou vycvikem, vychovou a vzdélanim ménit. Mezi vrozené predpoklady patii
temperament a inteligence. Temperament ovliviiuje celou skupinu vlastnosti nezavislou na
obsahu a na sméru osobnich sklonii. Zde nejde o to, jak dobfe ¢loveék vykonava svou praci,
ani o to, jakou praci d¢€la, nybrz o celkovy styl jeho prozivani a chovani.

Podle J. S. Livingstona* miZeme kvality rozhodné pro Usp&ch projektovych manaZeri
vyjadfit ve tiech vzajemné provéazanych rovinach:
- Potreba Fidit: jenom ti lidé, ktefi chtéji fidit ostatni a maji z této Cinnosti
uspokojeni, se stavaji uspésnymi projektovymi manazery.
- Potieba moci: dobii projektovi manazefi musi mit silny vliv na ostatni. Aby

jej mohli mit, nemohou spoléhat jen na svou autoritu, ale predev§im na své
$pickové znalosti, zkuSenosti a dovednosti.

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

wewvr

epochy, by mél mit nésledujici kompetence ¢i zptisobilosti:

vvvvvv

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

- 'V preferenci vlastnosti projektovych manazer pro 21. stoleti nésledu;i
schopnosti vykonavat a utvafet strategie, rozumét technologiim, mit
obchodniho ducha ¢i byt flexibilni.

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

Piedpoklddame, ze Cesky projektovy manazer narodnich a mezindrodnich vzdélavacich
projektii by mél predevsim ovladat uméni jednat s lidmi, chépat je a ptikladn¢ vést. M¢él by
byt dobry organizator a jeSté lepsi stratég, ktery nejenze spravné planuje, ale mnohem lépe
tyto plany uskutecituje. M¢l by mit nutnou davku intuice a citu pro obchod, zkratka byt tak
trochu vizionaf. Hlavné by mél byt charismatickou osobnosti, kterd tim, ze je sama
motivovana k uspéchu, strhava k nému i jiné.

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

#“LACKO, B. Projektové fizeni - nastroj pro zvyseni konkurenéni schopnosti. [online]. 2012. [2015-27-07].
Dostupné z http://system.ccb.cz/site/rizeni projektu
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3.5.10 Kompetencni modely projektovych manaZeru

Vsechny vyse uvedené atributy, vlastnosti, dovednosti, charakteristiky...role projektového
manazera vstupuji jako zakladni premisa vytvoreni a formulace kompetencniho modelu
projektového manazera. NiZe uvadime zndmé a pouzivané kompetencni modely projektového
manazera. Apelujeme vSak na fakt, ze kazdé odvétvi narodniho hospodaistvi ma sva specifika
a nejvhodngjsi se tak jevi vzdy vytvofeni kompetenéniho modelu piimo spolecnosti ¢i
instituci na miru.

Mimo tyto prezentované metody existuje jeste¢ mnoho dalSich metod, které se zabyvaji
tvorbou kompetenénich modeli. Zde jsou vSak prezentovany ty nejvice relevantni k profesi
manazera narodnich a mezinarodnich vzdélavacich projekti.

Jedna se o:

- Kompetencéni model projektového manaZera dle IPMA, ktery je tvofen

souborem kompetenci popsanych v kapitole 3.5.3 Kompetence projektového
manazera a je graficky zndzornén na Obrazku 3.

- Model manaZerskych kompetenci AMA: Americka poradni spole¢nost
McBer navrhla pro Americkou manazerskou asociaci piehled osmnacti
zpusobilosti dle charakteristik manazera. Prehled slouzil pro navrhovani
kvalitnich manazerskych programii. Model AMA je rozdélen do oblasti
cilového a akéniho fizeni, usmériiovani podtizenych, fizeni lidskych zdroji
a vedeni. Postup pro tvorbu byl nasledujici. K uréeni vhodné miry
pracovniho vykonu bylo pouzito méfitelnych pracovnich vystupti a
hodnoceni pfimého nadiizen¢ho a kolegli. Poté byly analyzovany prvky
pracovniho chovani podle pfedem vytvoieného seznamu charakteristického
chovani. Pomoci rozhovori a testii byly posuzovany parametry pracovniho
vykonu. Vyslednou validaci byl vytvoien model manazerskych kompetenci
AMA®

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

“KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence. Zpiisobilosti vyjimecnych
manazeri. Praha: Grada Publishing. 2004, s. 44 — 45 .
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Obrazek 5 Grafické znazornéni TH-MCI ukazatelti manaZzerskych kompetenci*’

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

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

Tabulka 3 15 vidcovskych kompetenci a jejich dulezitost podle Dulewicze a Higgse50

Typ viidcovské kompetence Vidcovska kompetence Jeji celkovy vyznam
Motivace Vysoka

Emocni kompetence (EQ) Svédomitost Stredni
Senzitivita Stiedni

47 Tamtéz.
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Ovliviiovani Stredni
Sebeuvédomeni Stredni
Emocni resilience Stredni
Intuice Nizka
Management zdroj Vysoka
Piijemna / Stredni
presvédciva

ManaZerské kompetence (MQ) | komunikace
Schopnost rozvoje Nizka
Empowerment Stredni
Dosahovani cilt Vysoka
Strategicka perspektiva Nizka

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

V tomtéz vyzkumu Dulewicz s Higgsem identifikovali na zékladé vyzkumného souboru 250
manazerl zapojenych do projektd organizacnich zmén tfi viiddcovské styly, které nazvali styl
orientovany na cil, styl vyzadujici a styl zapojujici. Konstatovali, Ze urcity vidcovsky styl v
ptipadé urcitého projektu je efektivnéjsi nez jiny. Dal§im vysledkem studie bylo 30 zjiSténi,
ze vhodnost riznych viiddcovskych stylti zavisi na mitfe komplexity projektu, na které ve svych
vyzkumech navazali napt. Miiller & Turner.”!

3.5.11 Dalsi koncepty dovednosti projektovych manaZeru

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

Procesné orientované piistupy v projektovém fizeni (PMBoK, PRINCE2) neakcentuji
osobnostni rysy projektovych manazerti tak siln€, pouze uvadeji zakladni manazerskeé
dovednosti s odkazem na literaturu, které doplituji o vedeni, komunikaci, feSeni problému a
daraz na kulturni kontext.

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

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

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

33 SVOZILOVA, A. Projektovy management. Praha: Grada. 2011.
*STEFANEK, R., HRAZDILOVA BOCKOVA, K., BENDOVA, K., HOLAKOVA, P., MASAR, 1. Projektové
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Souhrnné lze charakterizovat projektové manazery jako jedince s vysokou snahou po
dosazeni uspéchu, vysokou mirou flexibility, vysokou svédomitosti a vy$si mirou dominance.
Projektovi manazetfi ke své profesi dale pottebuji vynikajici komunikaéni dovednosti,
vysokou miru empatie, schopnost cilen¢ motivovat druhé a vytvafet pro né piiznivy,
akceptujici prostor. Tyto charakteristiky lze ¢aste¢né zahrnout pod pojem vidcovstvi. Po
strance psychické konstituce se u projektovych manazerii vyzaduje zdravé sebevédomi,
asertivita, vysoka mira odolnosti vii€i zatézi a schopnost ustat konflikt.

3.5.12 Faktory uispéchu projektového manaZera

Uspésnost Fizeni projektu je podle standardu IPMA dana , ocenénim vysledkii projektu
riiznymi zainteresovanymi stranami‘”’. Je chapéana jako jedna z technickych kompetenci
projektového manazera, s pfimou vazbou na splnéni cili projektu a na spokojenost
zainteresovanych stran.

V projektové praxi se vyuzivaji kritéria uspéchu projektu, kterd musi spliiovat nekteré
charakteristiky: kritéria museji byt™:

- srozumitelna,
- jednoznacna,
- méfitelna.

Podle téchto kritérii je pak poméfovana uspéSnost nebo nelspéSnost projektu. Kritéria
uspéchu mohou byt tzv. tvrdd (splnéni projektovych cild v kvalit¢ a v case, dosazeni
navratnosti investovanych prostiedkll, splnéni pozadavkl zakaznika), nebo mékka (motivace
projektového tymu, navozeni spoluprace, vyfeseni konfliktu apod.).

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

H. J. Leavitt v r. 1985% piedstavil teorii, Ze mezi kli¢ové faktory uspéchu patii vhodna
organizacni struktura, dobré manazerské vedeni a ukoly, kvalitni lidské zdroje a pouZzivani
Spickové technologie.

Dobré manaZerské vedeni, které piimo ovliviluje také kvalitu lidskych zdroj, je
nepochybnym kritickym faktorem tspéchu projektu. Vyzkumné je toto tvrzeni podpoieno

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

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

37 Ndrodni standard kompetenci projektového Fizeni verze 3.1 — web. [online]. 2010 [2015-07-10]. ISBN 978-80-
214-4058-6. Dostupné z http://www.ipma.cz/web/files/narodni-standard-kompentenci-projektoveho-rizeni.pdf.
s.25.
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napf. praci Geogheganové a Dulewicze.” Cilem jejich vyzkumu bylo mj. zjistit vztah mezi
faktory uspéchu projektu a kompetencemi projektovych manazerii. Uspéch projektu byl
rozdélen do 12 faktort, z nichz byly faktorovou analyzou jednotlivé faktory seskupeny do tii
kategorii:

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

nepiekrocenim finanénich narokd a kvalitnimi projektovymi procesy).

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

- Management zdroju,
- Empowering,
- Schopnost rozvoje,

— Motivace.

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

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

Jiné vyzkumy tato zjisténi rovnéz podporuji (Belout a Gauvreau®). Vyzkumnici ve zvySené
mife poukazuji na dilezitost emoénich kompetenci.®**

Uspénost projektového manazera je multidimenzionalnim konstruktem.®% Jednou z

nejvyznamngéj$ich dimenzi jsou osobnostni charakteristiky a dale znalosti fizeni vSech rodin
projektovych procesi.

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

1 Tamtéz. s. 58-67.

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

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

% Tamtéz. s. 604-624.

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



3.5.13 Deset kroku vedoucich k vybéru projektového manaZera

Jak tedy dale postupovat pfi vybéru spravného projektového manazera? Luca Di Nicola”
navrhuje postupovat podle predem ptipravenych deseti kroki, vedoucich k vybéru spravného
projektového manazera. Tyto kroky, zejména pak nékteré konkrétni, je moZzno povazovat za
samoziejmé a logické ukony. Pfesto je ale dobré mit je na paméti v pripad¢€, ze obsazujeme
roli projektového manaZera.

Deset kroku dle Luca Di Nicoli:

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

2. Definujte, jaké jsou pozadavky na znalosti projektového manazera: Tedy
jakou miru znalosti dané problematiky, odvétvi €i zkuSenosti s obdobnymi
projekty u projektového manazera ocekavate.

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

4. Sestavte kompletni popis role: V sestaveni popisu role pro dany projekt je
tteba popsat roli ucelené, véetné takovych bodi, jako zda bude projektovy
manazer fidit projekt samostatné a nezavisle (tedy jakou bude mit miru
svobody rozhodovat o té které strategii), ¢i zda ocekavate, Ze projektovy
manazer bude viceméné jen plnit tkoly nastavené podnikovou metodikou a
postupovat striktné a pouze dle danych a zavedenych procest. Toto mtize
ovlivnit jednak seznam potencionalnich kandidatu na danou roli, jednak i
nastavi hned na poc¢atku projektu jasna pravidla hry v rdmci fizeni projektu.

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

6. Namisto inzeratl ve vefejnych periodikdch a obecné ptistupnych portalech,
snazte se najit vhodného projektového manazera na doporuceni.

7. Nastavte zkusSebni dobu, béhem které se bude moci projektovy manazer
predvést, dostatecné kratkou, aby neohrozila projekt samotny, ale dostatecné
dlouhou na to, aby poskytla projektovému manazerovi dostatek ¢asu pro
piedvedeni své kompetentnosti. Jako idedlni je navrhovana tfimésicni
zkuSebni doba.

8. Nastavte a pfipravte proces zaskoleni projektového manazera ve spolecnosti

9. Pftipravte a propracujte si systém hodnoceni vykonu projektového manaZzera.
Idealni je, pokud se projektovy manazer mize sam podilet na nastaveni 25
hodnoticich kritérii. V kazdém ptipad¢ je pak nutné, aby s nimi byl hned na
pocatku sezndmen, a byla mu objasnéna.

DVIR, D., SADEH, A., MALACH-PINES, A. Projects and Project Managers: The Relationship between
Project Managers” Personality, Project Types and Project Success. Project Management Journal. 2006. s. 36-48.
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10. Nastavte bonusové schéma za UspéSné dodani projektu projektovym
manazerem tak, aby byl osobn¢ motivovan uspéchem projektu.

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

3.5.14 Projektovy manaZer a psychodiagnostika

Projektovy manazer je stile konfrontovan ostatnimi lidmi, pfevdzné ¢leny svého tymu, kteti
jsou ovlivilovani jeho postojem a pristupem komunikace k nim samym. Zkusenosti s idealnim
typem projektového manaZzera naznaCuji, Ze ryze technicky orientovany expert jako
projektovy manaZzer se uplatni htife nez jeho protéjSek s dobrymi schopnostmi v organizovani,
vyjednavani a komunikovani. Pouze mald skupina lidi mé pfirozené nadani pro porozumeéni
dusevnich pocitl ostatnich lidi a dokaze na n¢ adekvatné reagovat. Tato vlastnost jim dava
urcitou vyhodu v jednéni s lidmi. Ale protoze nikdo neni dokonaly, tak i oni pravdépodobné
budou mit své stinné stranky a méli by stejné jako vétSina lidi zlepSovat své dovednosti pfi
jednani a kontaktu s ostatnimi lidmi. Jedno z feSeni, jak mize projektovy manazer a jeho tym
zlepsit tyto dovednosti, je obor psychologie - psychodiagnostika.

Objeveni vlastniho osobnostniho typu mize v manaZerovi vyustit v riiznorodé pocity vlastni
pravdy, avSak toto zjiSténi je kritické v dalSim zdokonalovani jeho manazerského stylu.
Vlastnim poznanim sebe sama dokaze piedvidat své postoje, rozhodnuti v potencidlnich
situacich, a miize je bud’ potlacovat ¢i zdokonalovat.

Tato skute¢nost ma velky vyznam, protoze vlastni osobnost miize manazer do znacné miry
ovlivnit na rozdil od ostatnich, u kterych zjisténim jejich osobnosti s ni nemiize zadnymi
zpusoby manipulovat. ManaZer mize pouze reagovat na znalost typu osobnosti ostatnich a
ovliviiovat je nepiimo svym vlastnim postojem a poznanim. Aby tak mohl ucinit, musi
manazer znat pravé vlastni osobnost.®®

Charakteristiky manaZera podle temperamentu®,’:

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

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

vysoké. Pro spolecnost jsou dulezité jeho nédpady, vize a snaha zvySovat
schopnosti a dovednosti ostatnich pracovnikd.

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

%9 Klasifikovano dle Bozskych temperamentd.

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

- Apollonsky typ osobnosti: Jeho prednosti je prace s lidmi. Dokaze je spravné
oceniovat a zajimat se o jejich problémy. Ma vyborné schopnosti verbalniho
projevu, ¢asto zaujima roli mluvc¢iho spolecnosti.

o Silné stranky: Uplatiiuje demokraticky styl vedeni s velkou davkou
optimismu. Dobfe vychazi s lidmi a dokaze je oceniovat a motivovat. Je
povazovan za dobrého fe¢nika, diky tomu i dobrého vedouciho.

o Slabé stranky: Uskalim pro n&j byva nedostateény ¢as vénovany odpodinku.
Vyhyba se feseni nepiijemnych problémi, které se poté stupiiuji. Nema rad
rychlé zmény. V nékterych ptipadech mize byt jeho demokraticky styl na
obtiz.

- Dionysovsky typ osobnosti: Jako jediny ma schopnost vidét okolni svét
redln¢€. Dokaze tesit problémy a vyborn¢ vyjednavat v tézkych situacich a
pohotov¢ se rozhodovat. Je flexibilni a nema rad planovani.

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

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

- Epimétheovsky typ osobnosti: V pozici manazera zaujima roli stabilizatora
spolecnosti. Ridi se ptfedpisy a nafizenimi spole¢nosti. V jeho rukou muze
spoleCnost stagnovat, protoze se obava zmeén.

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

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

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

3.5.15 Typologie role projektového manazera podle Belbinovy typologie
tymovych roli

V roce 1981 navrhl Belbin”' soubor osmi vyznamnych roli, které jsou podle né&j jadrem
efektivniho rozhodovani tymu, a které jsou rovnéz nedilnou soucasti stranek tymové prace

! Narodil se v roce 1926. Vystudoval oba stupné zékladni 3koly a nasledné se vénoval studiu klasické
psychologie na Clare College v Cambridgi. Jeho prvnim mistem po ziskani doktoratu byl védecky pracovnik na
Cranfield College (nyni Cranfield School of Management na Cranfield University). Jeho rany vyzkum byl
zaméfen predevSim na psychologii starSich pracovnikti v pramyslu. Poté se vratil do Cambridge a pripojil se k
Industrial Training Research Unit, kde jeho manzelka Eunice byla feditelkou a on sam se pozd¢;ji stal prfedsedou.
Tuto praci kombinoval s praci konzultanta OECD tsp&§né spoustejiciho demonstraéni projekty ve Svédsku,
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v pracovnim prostfedi. Belbin dospél k témto rolim béhem nékolika simulujicich cviceni, pti
nichz byli manazefi navstévujici kurzy vyvoje manazerskych dovednosti vyzvani, aby ve
skupinach analyzovali disledky konkrétnich piipadovych studii. Tim, ze dal dohromady
jedince s rozdilnymi pfednostmi, Belbin ukazal, ze uspéSné tymy tvoii smésice raznych
jedincii. Kromé toho Belbin tvrdil, Ze v uspésSnych tymech budou lidé vzdy hrat rtizné role:
tym, ve kterém nikdo neplni roli ,,chrli¢e®, ktery pfichazi s novymi napady, by nemohl uspét;
stejné tak by neuspél tym, ve kterém by nebyl ,,dotahovac®.

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

Belbinova typologie je bezpochyby cennym obrazem toho, ze se mohou lidé rliznymi zptsoby
podilet na tymové praci a ze pozitivni tymova ¢innost vyzaduje smésici rozlicnych typt
aktivity. Je vSak pfesto lepSi vnimat role pravé takto, jako typy aktivity, a ne se domnivat, ze
ur¢iti 1idé automaticky zastupuji urcité role.”

Rizni autofi’ pouzivaji vétSinou odlisné nazvy, ale podstata, obsah a charakter role je stejny,
ptesto zde nekteré rozdily jsou, predevs§im v poctu roli.

Autor knihy Jak vést swiij tym, Bélohlavek”™ detailné popisuje devét tymovych roli
navrzenych Belbinem, a to: usmériiova¢, kompletovac¢ finiSer, koordinator, realizator,
vyhledévac zdroji, monitor vyhodnocovac, specialista, tymovy pracovnik, inovator. Pouziva
vSak odlisné Ceské ekvivalenty, nez vyse uvedené od spolecnosti Belbin CS s.r.0.; zastoupeni
spole¢nosti Belbin Associates pro CR.

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

Zamé&feni Zahradkové,” autorky knihy Teambulding — cesta k efektivni spoluprdci, je takové,
7e pracuje s typologii tymovych roli vychazejicich z MBTI,™ ktera ¢leni tymové role do &ty
casti, a to nasledovné: podle zplisobu Cerpani energie, podle zpiisobu pfijimani informaci,
podle zplsobu zpracovavani informaci a podle toho jak vnimame svét. Autorka knihy
Teambuilding, Hermochova” piedstavuje role v interakénim vedenti, a to: role zapisovatele,

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

HAYES, N. Psychologie tymové prdce: strategie efektivniho vedeni tymii. Praha: Portal. 2005.
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facilitatora, kazdého ¢lena skupiny a manazera. Pfinos spojeny s jakoukoli z roli obvykle
doprovazi uréité slabiny, jimz fikdme piipustné slabé stranky. Ridici pracovnici ziidkakdy
projevuji prednosti spojené se vSemi deviti rolemi.

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

Tabulka 4 Devét tymovych roli>

Role a jeji popis - pfinos tymové role

Piipustné slabé stranky

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

Nezabyva se detaily. Je natolik zaujaty svymi
ukoly, Ze obcas neni schopen efektivni
komunikace.

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

Pfilis velky optimista. Jakmile pomine pocateéni
nadSeni, ztraci zajem.

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

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

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

Ma sklony provokovat. Zranuje city ostatnich.

Monitor vyhodnocovacé: Je schopen stfizlivého pohledu
na véc, promysli v§e do hloubky. Dokaze zhodnotit
vSechny varianty, ma piesny tisudek.

Postrada priibojnost a schopnost podnécovat
ostatni. Byva pfili§ kriticky.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

vvvvvv

,Predseda® se zménil v ,, Koordinatora® a ,,Pracovnik spole¢nosti“ v ,Realizatora®. Nazev
pfedseda byl plivodné vybran na zéklad¢ faktickych odkazl k ¢lov€ku ve vedouci pozici. V
zavéru vyzkumu Belbin toto hledisko opustil, a to ze tfi divodi: Status role s timto nazvem
byl kritizovéan jako nadsazeny, nehodici se zejména pro mladsi fidici pracovniky; nékteti tuto
roli také wvnimali jako ,sexistickou”, a konecné¢ nazev role byl snadno zaménitelny
s oznacenim Cloveéka, ktery piedsedd nejriizné€j$im vyboriim a predstavenstviim. ,,Pracovnik
spolecnosti“ naopak evokoval pfili§ nizky status, coz se nelibilo predevSim nékterym

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

¥ Meredit Belbin a jeho tym vyzkumnikii na Henley Management College realizovali béhem deviti let studie
chovéni manaZerti z celého svéta. Ugastnici tohoto vyzkumu byli podrobeni sérii psychometrickych testii a byli
roz¢lenéni do tymi, ve kterych plnili ucelené manazerské ukoly. Byly hodnoceny jejich kli¢ové charakterové
rysy, intelektualni styly a typy chovani. Vyzkumnici na zakladé téchto zjisténi postupné rozlisovali jednotlivé
tymové role, tedy urcité vzorce v chovani, které byly zakladem pro sestavovani dobie fungujicich tymda.



generalnim feditelim, ktefi vykazovali afinitu k této roli. Proto se Belbin a jeho tym rozhodli
pro nazev ,,Realizator".

Byly zaznamenany pochopiteln¢ vyhrady 1 vici dalSim nazvim roli. Nékteti lidé davali
pfednost spiSe vyznamové jednozna¢nym terminim jako napiiklad ,,Vyndlezce® namisto
,Inovator* nebo ,Kritik“ namisto ,,Monitor vyhodnocovac¢®. Vyhoda lepsi srozumitelnosti
byla vSak mnohdy pfevazena rizikem zameénitelnosti a nepochopeni celého konceptu. Je
pravda, ze Inovator se podili na vzniku novych napadi, totéz lze ovSem fici i o roli
,»Vyhledavac zdrojii*’, charakterizujici zcela jiny osobnostni typ. Vyhledédvac¢ zdroji myslenky
spiSe pfejima a rozviji v diskusi, nebyva pfimo jejich plivodcem. Termin ,,Kritik je sice zcela
srozumitelny, ma ovSem do zna¢né miry negativni konotace. Nejpozitivngjsi aspekt této role
je vyvazena nestrannost a schopnost uvazeného soudu, proto je nazyvana terminem ,,Monitor
vyhodnocovac*.

Dal$im terminem v typologii tymovych roli je ,,Specialista“. Tato role ptedstavuje velky
vyznam ve formé odborné expertizy.*

Pokud chceme vyuzivat potencial dostupnych lidskych zdroji na maximum, nemuizeme
vyznam individualnich rozdila ve vztahu k jednotlivym tymovym rolim ignorovat, ale je tieba
vyuzivat v dané problematice individualniho pfistupu.

Belbintiv test tymovych roli je diagnosticky ndastroj, ktery je od roku 1981 neustéle
zdokonalovan a vyvijen a ktery umoziuje identifikovat tendence k ur¢itému zpiisobu jednani,
rozkliCovat potencial jednotlivych pracovnikli, vcetné piipustnych slabin a urcit jejich
vyuzitelnost na konkrétni pracovni pozici.

Belbinovym testem tymovych roli ziskame rozpracovanou analyzu vhodnosti kandidata na
konkrétni pracovni misto pohledem narokii dané pozice i kompatibilitou se stdvajicimi Cleny
tymu, identifikaci silnych a slabych stranek celého tymu, vysvétleni nékterych neefektivnosti
v ¢innosti tymu, konkrétni doporuceni pro rozvoj jednotlivet i tymd.

Belbiniv test tymovych roli je uréen pro®*:

- pro spolecnosti, které vybiraji nového ¢lovéka do tymu a chtéji mit jistotu,
ze bude splinovat nejen odborné¢ kompetence, ale bude svym stylem
prace a pristupem k ostatnim pracovnikiim zapadat do celkové koncepce
stavajicitho tymu, v daném piipad¢ se jednd i o vybér manazera projektu,
ktery s tymem bude pracovat.

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

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

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

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

Test tymovych roli 1ze zaddvat individudlng i skupinové. Potfebny cas na vyplnéni dotazniku
je 20 az 40 minut dle po¢tu hodnocenych. Test mliZze zadavat jeden administrator. Ze

$2BELBIN, R. Tymové role v prdci. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika. 2012.
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zkuSenosti doporucujeme nevyuZzivat test samostatné, je vzdy dllezité jej doplnit o rozhovor
s testovanou osobou.

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

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

Nize uvadime Belbinliv dotaznik tymovych roli.

Belbiniv dotaznik tymovych roli

TYMOVA PRACE

Dotaznik tymové role podle Belbina/otazky — rozdélte v kazdé sekei 10 bodt
1. sekce Cim podle mého soudu mohu tymu prispét:
myslim, Ze umim rychle rozpoznat a vyuZzit nové moznosti
dokazu dobte spolupracovat s mnoha riznymi lidmi
pfichazet s napady patii mezi mé pfirozené klady
dokazu ptimét jinou osobu k hovoru kdykoliv zjistim, Ze mize vyznamné pfispét k tomu,
aby tym dosahl cile
moje schopnost dotahnout véci do konce ma hodné spole¢ného s mou osobni efektivitou
jestlize to vede k odpovidajicim vysledkdim, jsem ochoten ¢elit do¢asné neoblibenosti
rychle vycitim, co se nejspise osved¢i v situaci, s niz jsem obeznamen
logicky podlozené alternativy postupii dokdzu prednést bez zaujatosti a predsudki

[=N Kol Koul -]
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2. sekce Jestlize snad mam nedostatky v tymové prdaci, miize to byt z téchto divodii:

a nejsem klidny, pokud je Spatné sestaven plan porady, neni-li jeji pribéh pod kontrolou a
e_

Jli celkové Spatné vedena

mam sklony byt pfili§ velkorysy vici tém, ktefi v diskusi nemaji dostatek prostoru
vyjadrit své opravnéné stanovisko

kdyz tym ptijde na novou myslenku, mam sklon hodn¢ mluvit

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

je-li zapotiebi néco udélat, byvam n€kdy povazovan za energickou a dominantni osobnost
byt viid¢i osobnosti je pro mne obtizné snad proto, ze piilis citliveé reaguji na naladu v
tymu

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

h moji kolegové si nékdy o mn€ mysli, Ze se zbyte¢n¢ zabyvam detaily a mam obavy z

nezdaru

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

a mam nadéni ovliviiovat druhé, aniz bych na né¢ vyvijel natlak

b svou vSeobecnou bdélosti zabratiuji tomu, aby dochazelo k chybam a opomenuti z

nedbalosti

c jsem hotov naléhat, aby se pfikrocilo k ¢innosti, jestlize se pfi poradé ztraci ¢as,nebo

odbiha-li se od hlavniho tématu

kolegové mohou pocitat s tim, Ze piisp€ji né¢im originalnim

ve spoleCném zajmu jsem vzdy pripraven podporovat dobry navrh

se zapalem sleduji posledni vyvoj a vyhleddvam novinky

veétim, ze kolegové ocenuji mou schopnost stiizlivého usudku

1ze se spolehnout, Ze zajistim organizaci nezbytnych ¢innosti

c
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| 4. sekce | Mijj typicky pristup k tymové praci je nasledujici:




nevtiravym zplsobem se snazim své kolegy 1épe poznat

nezdraham se zastavat ndzor mensiny, ani oponovat nazortm ostatnich

obvykle dokazu najit dostatek argumentti, abych zamitl pochybné navrhy

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

mam tendenci vyhybat se tomu, co se nabizi a pfichdzet radéji s né¢im ne¢ekanym

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

jsem ochoten vyuzivat kontaktli mimo skupinu
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zajimaji meé vSechny nazory, ma-li se vSak zvolit feSeni, umim se bez vdhani rozhodnout

5. sekce

V zaméstnani jsem spokojen, protoze:

s potéSenim rozebirdm riizné situace a zvazuji vSechny moznosti

zajima me hledat prakticka feseni problémut

mam rad pocit, Ze péstuji dobré pracovni vztahy

mohu mit velky vliv na rozhodovani

mam moznost potkavat lidi, ktefi nabizeji néco nového

dokazu lidi pfimét, aby se dohodli o nutném postupu

jsem ve svém zivlu, kdyz se mohu néjakému tkolu vénovat s plnym zaujetim

SHoQ | Fh| o efo (o e

rad nachazim oblasti, které rozvijeji mou predstavivost

6. sekce

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

o

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

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

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

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

veéiim, Ze bych zistal klidny a zachoval si schopnost logicky uvazovat

i pod tlakem bych neochvéjné sledoval svij cil

kdybych citil, Ze skupina nepostupuje kuptedu, byl bych pfipraven pievzit iniciativu

=tog [Hh| o

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

7. sekce

Vztah k problémum, kterym musim v pracovni skupiné celit:

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

ostatni mé mozna kritizuji za to, Ze muj pfistup je pfili§ analyticky a malo intuitivni

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

[=N Kol Noul R+

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

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

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

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

= (=N Larl K¢}

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

Vyhodnocent dotazniku

. TYMOVA PRACE
Body pic e — ‘
Tabulka L.
sekce tvlrce hleda¢ koordi navigat poradc tymov realiz dokonéo
zdroju nat or e- v ato vat
or hodnotit | pracovn T el
el ik
1. c a d f h b g e




2. g c b e d f a h
3. d f a c g e h b
4. e g h b c a d f
5. h e f d a c b g
6. a h c g e b f d
7. f d g a b h e c
soucet
Tabulka II.
tvlrce hleda¢ koordi navigat poradc tymov realiz dokonco
zdrojt nat or e- y ato vat
or hodnotit | pracovn r el
el ik
velmi 0-1 0- 0-3 0-3 0-2 0-3 0-5 0-1
nizka 2
nizka 2-3 3 4-5 4-6 3-4 4-5 6-8 2-3
stfedni 4-7 4- 6-9 7-14 5-9 6-10 9-12 4-8
7
vysoka 8-9 8- 10-13 15-18 10- 11-13 13-15 9-10
10 11
velmi 10 11 14 19 12 14 16 11
vysoka a vic a avic avic a avic avic avic
vi vic
c
3.5.16 VyuZiti emocni inteligence jako jeden z aspektu kompetentniho

projektového manaZera

PhDr. Daniel Goleman, americky védecky pracovnik v oboru emocni inteligence, formuloval
definici nasledovné: ,, Na zdklade dlouholetého vyzkumu jsem prisel na to, Ze ani odbornost,
tisicii testu, které jsem provedl jak na studentech, tak na Spickovych manaZerech
nadnarodnich spolecnosti ¢i veditelich bank a projektovych manazerech vyplyva, Ze to, co
nam pomaha vzhiru, je celda rada obecné lidskych viastnosti, schopnosti, které nazyvam
emocni inteligenct. “ *

v

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

Termin emoc¢ni inteligence se pouziva az v poslednich deseti letech, ackoliv psychologové uz
davno tusili, Ze vedle inteligence rozumové musi existovat néco stejné dilezit¢tho a mnohdy
selhavaly v zivoté 1 ve Skole, coz nebylo logické. Ukazalo se, ze za to do zna¢né¢ miry miize
praveé emocni inteligence s obséhlou strukturou. Velmi rozséhle a poprvé popsal problematiku
emocni inteligence americky psycholog prace Goleman, D. ktery uvadi, ze vyznam EQ je
velice diilezity zejména pro manazery, lékate, politiky, psychology, kazatele, ucitele aj.

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

Emocni inteligenci tvoii pét zéakladnich slozek — schopnosti®:



- sebeovladani — zvladat a kontrolovat vlastni city,

¥ GOLEMAN, D. Emoc¢ni inteligence. Praha: Metafora. 2011. s. 138.
8 GOLEMAN, D. Emocni inteligence. Praha: Metafora. 2011. s. 138.



- sebeuvédoméni — znalost sebe, uméni Cist vlastni emoce a podle toho jednat,
- motivace — umét vyuzit emoc¢niho potencialu k dosazeni cile,
- socialni dovednosti — navazovat a udrzovat spolecenské vztahy,

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

Autor knihy Psychologie prace Arnold® poukazuje na existenci urcitych dikazi o tom, Ze
lid¢é, ktefi jsou vice emoc¢né vybaveni, maji schopnost byt kreativnéjsi, maji vétsi schopnost
zpracovat informace nez lidé, ktefi tyto pfedpoklady nemaji. V souladu s tim autor knihy
Psychologie pro ekonomy Provaznik®” uvadi, ze pokud je u Clovéka emocni kvocient na
vyrazn¢ vysS$i urovni, mohou vznikat tzv. nestabilni emocni stavy, které vyvolavaji
pravdépodobné budouci emoce. Jedna takova emoce, kterd byla hodné studovana, je litost.
Tuto studii ve své knize Choices, values and frames popisuje autor publikace Kahneman.™
Tvrdi, ze 1idé lituji ¢innosti (které¢ udélali) vice nez necinnosti (co se jim nepovedlo udélat
nebo o ¢em se rozhodli, ze délat nebudou) pravdépodobné proto, Ze Cinnosti jsou v nasi

vvvvv

z budouci litosti nuti lidi, aby davali pfednost necinnosti pied ¢innosti.

Z vyse uvedenych skute¢nosti tedy vyplyva, Zze u manazera projektu musime klast diraz
stejnou mérou jak na jeho IQ 1 EQ. V oblasti identifikace EQ manaZera projektu by se mélo
vyuzivat konzultaci odborniki, ktefi jsou svymi kompetencemi vybaveni k tomu, aby byli
v dobé vybérového fizeni, kdy probihad testovani nového manazera projektu, garantem
vhodnosti vybéru.

Psychologové vedou €asto spory o vaze hodnoty I1Q a hodnoty EQ. Néktefi EQ testy berou
jako komplexnéjsi vysledek testu osobnosti. Na druhou stranu je nutno si uvédomit, ze oba
absolvovani, nez-li 1Q test. Testy EQ se v testovani zaméiuji na chovani se ¢lovéka v
urcitych situacich. Lze tedy fici, Zze EQ test zkouma to, jak se ¢loveék chova ve svém socialnim
prostiedi, zkoumd jeho pocity, ndlady a reakce. EQ také do velké miry zkoumé vztahy s
jinymi lidmi. Kvalitni EQ test online 1ze téZko hledat, jeho naro¢nost neumoznuje dobie
otestovat ¢loveka, bez ptritomnosti psychologa.

3.5.17 Test MBTI (Myers-Briggs Type Indicator)

Pro testovani kompetenci byly sestaveny mnohé testy na zakladé psychologickych a
sociologickych poznatcich. Kombinaci poznatki z jednotlivych obortt a diky vysledkiim
analyz potfeb byly navrzeny testy, dle kterych jsou posuzovény znalosti a dovednost
dotazovanych ucastnikl. Existuje nespocet testi, avSak test MBTI je personalisty casto
vyuzivan.

Na pocatku stala Hippokratova® typologie temperamentu” vychazejici z predstavy &tyf
télesnych Stav, jejichz pomér urcuje nase reakce na okolni podnéty (sangvinik, flegmatik,

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

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

% Hippokratés z Kou (asi 460 — 370 pi. n. 1) je povazovén za zakladatele 1ékaistvi.

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


http://cs.wikipedia.org/wiki/%C4%8Cty%C5%99i_z%C3%A1kladn%C3%AD_t%C4%9Blesn%C3%A9_%C5%A1%C5%A5%C3%A1vy
http://cs.wikipedia.org/wiki/%C4%8Cty%C5%99i_z%C3%A1kladn%C3%AD_t%C4%9Blesn%C3%A9_%C5%A1%C5%A5%C3%A1vy

melancholik, cholerik). Carl Gustav Jung® rozdglil dale temperament na zakladé pfistupu  k
okolnimu svétu (introvert, extrovert). V navaznosti na Jungovu teorii vytvofily Katharine
Cook Briggs a jeji dcera Isabel Briggs Myers béhem 2. svétové valky MBTI osobnostni
dotaznik k identifikaci osobnosti.

Jadrem teorie osobnostnich typii jsou nasledujici teze:
- jsem Extrovert nebo Introvert,
- jsem Smyslové vnimajici nebo Intuitivni,
- jsem Myslitel nebo Citové zalozeny ¢lovek,
- jsem Usuzujici nebo Vnimajici.
Kazdy cloveék se vyznacuje ptirozenou preferenci, kterd spadd do jedné ze dvou kategorii

kazdé z predchazejicich tezi. Osobnostni typ ptfedpovida nase pravdépodobné jednani a reakce
v riiznych zivotnich situacich.

Vzijemnou kombinaci zakladnich preferenci miizeme vytvoftit celkem 16 osobnostnich typl
v ramci Gtyf temperamentd, jak je uvedeno v Tabulce 5.7

Tabulka 5 16 osobnostnich typt®

ISTJ Spravce, vojak ESTP Dobyvatel
ISTP Remeslnik, Ostielovaé ESTJ Soudce, kontrolor
ISFI Ochrance, typicka ESFP Bavic
sekretarka
ISFP Skladatel ESFJ Pecovatel, zdravotni sestra
INFJ Umélec ENFP Politik, reportér
INFP Snilek ENFJ Ucitel, vadce
INTJ Analytik ENTJ Strijce, vyssi management
INTP Védec, fotograf ENTP Podnikatel, obhdjce,
vizionar

Charakteristika jednotlivych osobnostnich typu:
ENTP spontaneita, nezavislost, seberozvoj, tvofivost, az extrémni

tolerance, ENFP svoboda, nezavislost, originalita,

ESTP sebevédomou, nezavislost,

ESFP spontaneita, spolecenskost,

ENTIJ vudci typ, zasadovost, analyti¢nost,
racionalita, ENFJ laskavost, ohleduplnost, empatie,
ESTJ dominance, spolecenskost,
vyrovnanost, ESFJ altruista, pfizptisobivost,

*! Carl Gustav Jung (1875 — 1961) byl §vycarsky lékat a psychoterapeut, zakladatel analytické psychologie.
%2 STEFANEK, R., HRAZDILOVA BOCKOVA, K. a kol. Projektové Fizeni pro zacdtecniky aneb vkrocte do

projektového Fizeni pravou nohou. Brno: Computer Press. 2011. s. 102.
% Wikipedia.  Myers-Briggs  Type Indicator.  [online]. 2014 [2015-01-18]. Dostupné z
http://cs.wikipedia.org/wiki/Myers-Briggs Type Indicator
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http://cs.wikipedia.org/w/index.php?title=Katharine_Cook_Briggs&amp;action=edit&amp;redlink=1
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INTP samotar, skeptik,

INFP idealista, submisivnost, schopny velkych

obéti, ISTP  uzavienost, smysl pro realitu,

ISFP citlivost, nerozhodnost, kreativita,

INTJ organiza¢ni schopnosti, samostatnost,

INFJ perfekcionista, empaticnost,

ISTJ svédomitost, odpovédnost, peclivost,

ISFJ citlivost, zdsadovost, zajmy druhych klade pied své vlastni.

Test obsahuje celkem 88 otdzek s vybérem odpovédi. Otdzky jsou kratké a strucné. Test
vyhodnocuje chovani ve 4 rliznych oblastech, je rozdélen na tfi kategorie. Otazky se zabyvaji
komunikaci, feSenim problém, atd. Z odpovédi je zjiSténa povaha, vlastnosti, pfednosti a
slabiny tazatele.

Plvodné se jednalo spiSe o typologii osobnosti. Dnes se vyuziva pfi sestavovani tymi a
jednotlivych osobnostnich typl — tymovych roli.

Test 1ze zadéavat individudIn€ i1 skupinové. Délka administrace byva 30 az 50 minut dle poc¢tu
hodnocenych. Test je schopen zadat jeden administrator. V anglickém jazyce je test a
diagnostika tymovych roli mnohem vice propracovédna nez v &eském jazyce. V Ceské
republice doporu¢ujeme publikaci Michal Cakrt: Kdo jsem ja, kdo jste vy? — typologie
osobnosti pro manazery, 2000. Test je mozné nalézt také na internetu, napiiklad
http://spt.skeletus.com nebo http://testosobnosti.zarohem.cz/. Test a jeho vysledky jsou
vhodné k vyuziti pro projektové manazery.

Vzor MBTI dotazniku, ktery je k dispozici na http://spt.skeletus.com, uvadime nize.
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Myers-Briggs type indicator

U kaZdé poloZzky zvolte pouze jedno tvrzeni, které Vas vystihuje. V pripadé nerozhodnosti zvolte variantu
pro Vas blizsi, a to i za predpokladu celkového minimalniho rozdilu mezi obéma tvrzenimi.

) Radgji:

'

FeSim novy a komplikovany problém

r

pracuji na nécem, co jsem jiz délal/a d¥ive nebo co znim z minula
2) Rad/a:

'

pracuji sam/a v tichém prostiedi

r

jsem tam, kde "se néco déje"
3) Pii posuzovani jinych se fidite spise:

trvalymi zakonitostmi nezZ okamzitymi okolnostmi

okamzitymi okolnostmi nez trvalymi ziakonitostmi

4) Mate sklon vybirat si:

r

spise peclivé
ponékud impulsivné

5) Ve spolecnosti, na vecirku apod. se bavite zpravidla:

'

s nékolika malo lidmi, které dob¥e znate

s mnoha lidmi, v¢etné téch, které znate malo nebo viibec

6) Jako teditel/ka firmy byste od svych podiizenych privital/a spise:

'

zpravu o tom, jak jejich oddéleni prispélo firmé jako celku

r

zpravu o tom, jak si jejich oddéleni vedlo samo o sobé
7) Ptedpokladejte, ze jste manazer/ka a potfebujete pfijmout svého asistenta. Jak byste asi postupoval/a?

'

UvaZoval/a, jak se vase dvé osobnosti shodnou nebo budou dopliiovat.

Zvazoval/a soulad mezi popisem prace a uchazecovymi schopnostmi.
8) Kdyz na néem pracujete:

radéji véci dokoncite a dostanete se k urcitému zavéru

'

radéji ponechavate konec otevi‘eny azZ do posledni chvile pro pfipadné zmény
9) Na vecircich, ve spolecnosti:

'

se vétSinou radéji zdrzite déle, protoZe tak se zpravidla lépe pobavite

0
odchézite co nejdfive, zdrZite se jenom, abyste neurazili, protoZe pfili§ mnoho lidi kolem Vias Vas
vylerpava

10) Zajima vas vice:

r

to, co bylo a co je



'

co neni a mohlo by byt
11) Kdyz posloucham, jak nékdo hovoii o néjaké zalezitosti, obvykle se pokousim

'

vztahnout to na své vlastni zkuSenosti a porovnavat, zda to odpovida

objektivné to zhodnotit a analyzovat
12) Kdyz na nécem pracuji, mam rad¢ji

C

mit o vS§em piehled a udrZet si véci pod kontrolou

" zkouSeni riznych moZnosti
13) Kdyz mi zazvoni v kancelafi nebo doma telefon, obvykle
" to povaZuji za ruseni
" nevadi mi ho zvednout
14) Je horsi:
" mit hlavu v oblacich
" drZet se p¥i zemi
15) Ve vztahu k ostatnim jste spiSe:
" objektivni
" osobni
16) Vadi vam vice, kdyz
" je vice véci rozpracovanych
" kdyZ je uZ viechno hotovo
17) Kdyz nékam telefonujete:
" nebojite se, Ze na néco zapomenete
' pripravite si, co budete Fikat
18) Kdyz diskutuji o problému se svymi kolegy, je pro mne snazsi:
" vidét véci "v Sir$im ramei"
' postiehnout zvlaStnosti a specifické rysy dané situace
19) Co vas popisuje 1épe? Jste spise:
" analyticky typ
© veitujici se typ
20) Casto:

{ rvr

kdyZ néco zacinam, vie si piedem sepiSu a naplanuji, protoZe vétSinou nesnasim, kdyZ pozdéji musim
néco podstatné zménit

'

neplanuji a spiSe nechavam véci vyvijet tak, jak se k nim postupné dostivam

21) Ve spolec¢nosti jinych lidi spiSe:



'

zaclinate rozhovor sam/a

C

prenechavam iniciativu druhym

22) Kdyz pracuji na pridélené praci, mam tendenci k:

plynulé a nepietrzité praci ustalenym tempem

'

praci s velkymi vydeji energie a naslednymi "prostoji"
23) V jaké situaci se citite 1épe:

'

spiSe v pi‘ehledné, strukturované, s pevnym rozvrhem

'

spiSe proménlivé, nestrukturované, s piekvapenim
24) Je horsi:

C

byt nespravedlivy a nemérit vSem stejné

'

nemit slitovani
25) Rekli byste o sobg, Ze vasi silnou strankou je spise:

smysl pro realitu

predstavivost

26) Kdyz zazvoni telefon:

'

spéchate, abyste jej zvedl/a prvni

doufate, Ze jej zvedne nékdo jiny

27) Moje jednani vede a fidi vice:

28) Vice obdivu si zaslouzi schopnost:
umét si véci pfedem dobie zorganizovat a byt metodicky

rychlé adaptace a vyjit s tim, co pravé je

29) KdyZz m¢ napadne nova myslenka, obvykle:
pro ni rychle vzplanu a podélim se o ni s ostatnimi

radéji o ni hloubam trochu déle, neZ ji nékomu sdélim

30) Rekli byste, Ze jste spise:

divtipna/y
prakticka/y
31) Radgéji slySim:

'

konefny a neménny vyrok



'

zkusmy a predbéZny vyrok
32) Je vetsi chybou byt:

'

tolerantni a smirlivy

nekompromisni a kriticky

33) Jste spise:

ranni ptace

" notni sova
34) Na jednanich mé pohorsuji spise lidé, ktefi:
' prichazeji s mnoha nejasné naértnutymi, nepromyslenymi napady
" prodluZuji jednini mnoha nepraktickymi podrobnostmi
35) Pfi praci davam vétsinou piednost tomu, zabyvat se:
" idejemi, principy, my$lenkami
" lidmi, osobami, aktéry
36) O vikendech mam tendenci:
" planovat, co budu délat
" necham, aby se véci vyvinuly a rozhoduji se v priib&hu udalosti
37) Pii jednanich mam sklon:
" rozvijet své my3lenky v priibéhu toho, jak mluvim
" hovofit pouze po pozorném rozvazeni toho, co chci sdélit
38) KdyzZ néco ¢tu, obvykle:
" se soustied’uji ve svych iivahach na to, co je v daném textu napsino
* &u mezi Fadky a vztahuji slova k jingm namétim a tématiim
39) Kdyz se mam rozhodovat ve spéchu, Casto:
)
se citim nep¥Fijemné a preji si ziskat vice informaci
" jsem schopen/a se rozhodnout i s idaji, které mam v danou chvili k dispozici
40) Radg¢ji bych pracoval/a pro organizaci, kde:
) bych mél/a praci s intelektualni stimulaci
" bych byl zaujat/a jejimi cili a poslanim
41) Co vas imponuje vice:
" logicky bezrozporné, konzistentni mysleni a uvaZovani

dobré, vielé, harmonické mezilidské vztahy

42) V pisemném projevu davate prednost:



'

vécnému stylu

C

obrazovému, metaforickému stylu

43) U dveti nahle zazvoni zvonek. Jste spise:
podrazdén/a kdo to k vam zase "leze"

potéSen/a, Ze se na vas nékdo prisel podivat
44) Davate ptednost tomu:

'

nechat véci, aby se samy jen tak prihodily

'

zajistit, aby vSechno bylo pfedem p¥ipraveno
45) Charakterizuji vas spiSe:

'
wevrs

Cetné, spiSe letmé a povrchnéjsi kontakty s vice lidmi

'

trvalé, pevné a dlouhodobé vztahy s nékolika malo lidmi

46) Citite se zpravidla lépe:

'

po kone¢ném rozhodnuti
kdyZ jsou véci jesté otevieny

47) Spolehnete se spiSe na svou:
zkuSenost

intuici a tuSeni

48) Jste si jist&jsi:
pri logickych tsudcich = spravné-nespravné

pri hodnotovych soudech = dobie-§patné
49) Radg¢ji se rozhoduji:

'

po té, co jsem si zajistil/a minéni ostatnich

'

predevsim podle vlastniho uvazeni

50) Obvykle davam prednost tomu:

'

pouZzit osvédéenych metod, které znam spiSe nez

C

vymyslet a zkouset, jak by Sly véci délat nové a jinak
51) Radgji:

'

se vénuji tomu, co je

'

premitam o riiznych moZnostech
52) K zavérim a rozhodnutim dospivam predevsim na zakladé:

'

vécného zdiivodnéni a logické analyzy

na zakladé toho, co citim, Ze je spravné a véfim, Ze je lidsky prijatelné



53) Nemam rad/a:

'

predem jasné nalinkované a naplanované véci se zavaznymi terminy

&

kdyZ jsou véci volné a nezavazné, bez pevného ¢asového urceni
54) Nejhez¢i chvile nejradéji prozivam:

'

spiSe s mnoha prateli, s lidmi, s nimiZ si rozumim, aniZ je nutné musim znat néjak mimoradné dlouho

s nékolika malo lidmi, které dlouho a dobi‘e znam
55) Mam ve zvyku:

'

poznamenavat si dulezité schiizky a véci, které musim udélat ¢i zaridit, do diare, ¢i planovaciho
kalendare

&

omezovat takovéto poznamky na minimum
56) Jednam spiSe na zakladé:

&

vnitiniho piesvédceni a pocitu, Ze je néco spravné, které uz nemusim dale piili§ zkoumat

&

objektivné ovérenych zavéra

57) Mimochodem jsem:

58) Je mi:
1-14let
15-22 let
23 - 30 let
31-40 let
41 - 50 let

51 a vice let

3.5.18 Bochumsky osobnostni dotaznik - BIP (inventdr profesnich
charakteristik osobnosti)



Bochumsky osobnostni dotaznik vyvinuli némecti autoti Riidiger Hossiep a Michael Paschen,
poprvé byl vydan v roce 1998. Adaptaci pro ¢eské prostiedi ptipravily Simona Hoskovcova a
Andrea Vybiralova a vydalo ji v r. 2003 Testcentrum. Dotaznik je zaméfen primarné na
zjisténi profesnich kvalit osobnosti, jeho cilem je , standardizované zjisteni sebeobrazu
probanda-kandidata s piihlédnutim k narokiim profese‘**

Dotaznik neni celkovym popisem osobnosti. ZjiStuje pouze sebehodnoeni respondentli
vztahujicich se k vvonu profese.

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

Do Socidlnich kompetenci jsou zafazeny Senzitivita, Schopnost kontaktd, Sociabilita,
Orientace na tym a Schopnost prosadit se.

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

Autofii BIP deklaruji, Ze na rozdil od diive uzivanych psychologickych testl - Cattelova 16PF,
MBTI nebo NEO-FFI, které vznikly na zéklad¢ teoretického zaméfeni svych autorti, byl
dotaznik BIP zpracovan piedevsim s ohledem na praktické pozadavky jeho budoucich
uzivatel(.” Dotaznik tak dobie slouzi jako jedna z &asti hodnoceni pfi personalnim vybéru,
dale pfi profesnim poradenstvi a planovéani kariéry. Jinym moznym vyuzitim je trénink a
koucink. Autofi upozoriiuji na to, ze vysledky dotazniku pro konkrétni osobu museji jako
subjektivni hodnotici vstup ovéfeny pomoci objektivnich metod (rozhovor, pozorovani
chovani, napf. pfi assessment centru apod., tamtéz).

Tabulka 6 Dimenze Bochumského osobnostniho inventaie BIP a definice konceptil jednotlivych $kal*®

Oblast Dimenze Definice konstruktu

Pohotovost vyrovnavat se s vysoko polozenou
lat’kou; motiv klast vysoké pozadavky na vlastni
vykon; vysoka pripravenost snaset namahu;
motiv stale si zvySovat vlastni vykony.
Vyhranény motiv ménit subjektivné prozivany
nevhodny stav véci a vile pfetvafet procesy a
Motivace k utvareni (MU) struktury podle vlastnich ptedstav; vyhranéna
ptipravenost k ovliviiovani a sledovani vlastniho
pojeti.

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

Motivace k vykonu (Mvy)

Profesni orientace

Motivace k vedeni (MVe)

Peclivy pracovni styl; vysoka spolehlivost;
zpusob
préce orientovany na detaily, vysoké hodnoceni

Pracovni chovani Svédomitost (Sv)

% HOSSIEP, R., PASCHEN, M. Bochumsky osobnostni dotaznik — BIP (inventdF profesnich charakteristik
osobnosti). Praha: Testcentrum. 2003.

% HOSSIEP, R., PASCHEN, M. Bochumsky osobnostni dotaznik — BIP (inventdF profesnich charakteristik
osobnosti). Praha: Testcentrum. 2003.

% Tamtéz.



koncepéni prace, sklon k perfekcionismu.

Vysoka pfipravenost a schopnost pfizpisobit se
Flexibilita (F1) noYYm a nepfedvidanym situacim a tglerovat
nejistotu; otevienost novym perspektivam a
metodam; otevienost ke zménam.
Schopnost a vile k rychlé realizaci néjakého
rozhodnuti prostiednictvim cilené aktivity,
jakoz i k ochrané zvolené alternativy proti
dal$im navrhiim.

Rozhodnost (Ro)

Dobry cit pro slabé signaly v socialnich
Senzitivita (Sen) situacich; velka schopnost vciténi, jista
interpretace a zafazeni zptisobui chovani
druhych lidi.
Vyhranéna schopnost a preference oslovovani
Schopnost kontaktéi (SK) Zné{n}'l({h a nezne;lm}'lc}.l li(’ii a navazovéfli a
udrzovani vztahd; aktivni tvorba a udrzovani
profesni i soukromé sité znamych.

Socialni kompetence Vyrazna preference socialniho chovani, které je
Sociabilita (So) charakterizovano pryatelskf)stlra ohleduplonostl;
velkorysost ke slabym strankam partnerd;
vyrazné prani po harmonickém soubyti.
Vysoké hodnoceni tymové prace a kooperace;
ptipravenost k aktivni tvorbé tymovych procesi;
ochota potlacit vlastni moznosti profilace ve
prospéch pracovni skupiny.
Tendence k dominanci v socialnich situacich;
Schopnost prosadit se (SP) usili sledovat vlastni cile i pies odpor; vysoka
piipravenost ke konfliktim.

Orientace na tym (OT)

Vyrovnané a malo kolisavé emocionalni reakce;

Emocionalni stabilita (ES) rychlé preklenuti netispéchii a nezdart;

vyhranéna schopnost kontroly vlastnich

emocnich reakei.

., Vlastni hodnoceni jako (fyzicky)

p sych.lcka Odolnost viiéi zatézi (0Z) odolné a robustni osoby; vyrazna

konstituce ochota vystavit se vyjimecné zatézi a

nevyhybat se ji.

(Emocionalni) nezavislost na minéni druhych

Sebevedomi (Seb) osob; Yelké pfoesyédéeni o VlE’lStl’lim ﬁéin}(u;
vysoka sebeduivéra ve vlastni schopnosti a v

predpoklady k vykonu.

Némecka standardizace BIP probéhla na 5354 osobach, ceska standardizace na 205 osobéch.

3.5.19 Dotaznik motivace k vykonu — LMI

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

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



Némecka standardizace probéhla na vzorku 1671 respondentii, ceskd verze byla
standardizovana na vzorku 293 respondentt.



Piehled Skal motivace k vykonu v dotazniku LMI a definice jejich konceptli uvadime v

Tabulce 6.

Tabulka 6 Dimenze Dotazniku motivace k vykonu LMI a definice konceptl jednotlivych skal®’

Dimenze

Definice konstruktu

Vytrvalost

Vytrvalost je minéna jako vydrz a nasazeni sil pro zvladnuti profesnich ukoli.
Osoby s vysokymi hodnotami jsou charakteristické tim, Ze pracuji na svych
ukolech soustfedéné a udrzuji si dostate¢nou tiroven energie po celou dobu prace.
Objevujici se potize zvladaji s velkym nasazenim sil a zvySenym usilim. Jsou
schopné zaméfit

svou pozornost zcela na priabéh prace, a pti plnéni néjakého dulezitého tkolu si
nenechavaji odvést pozornost.

Dominance

Dominance popisuje tendenci projevovat moc, ovliviiovat druhé a vést je. Pii
spolupraci jsou osoby s vysokymi hodnotami vyrazné orientované na ostatni.
Ujimaji se iniciativy a rady drzi véci ve svych rukou. Presvédcuji svym
vystupovanim a jsou ochotné pfevzit za ostatni zodpoveédnost. V pracovni skupiné
hraji rady vedouci roli.

Maji sklony k tomu, pouzivat ostatni pro sviij prospéch.

Angazovanost

Angazovanost tematizuje osobni ochotu podat vykon, miru ndmahy a mnozstvi
odveden¢ prace. Osoby s vysokymi hodnotami jsou dlouhodobé angazované.
Hodné pracuji a neciti se dobfe, pokud nemaji co délat. Také po zvlaste
namahavych fazich nepotiebuji na odpoc¢inek mnoho ¢asu. Vyznacuji se vysokou
urovni aktivity, oproti

jinym aktivitdm ziskava prace prioritu. V extrémnim piipadé byvaji oznacovani za
workoholiky.

Duivéra v Gispéch

Duvéra v uspéch popisuje predjimani vysledkt uréitého chovani, a sice vzhledem
k moznosti zdaru. Projevuje se v tom, ze "aspéch" je viniman jako pravdépodobny
vysledek ¢innosti. Osoby s vysokymi hodnotami po€itaji s tim, ze dosahnou svého
cile i v pfipade novych nebo tézkych ukolt. Jednaji s ocekavanim, ze uspésne
vyuziji své schopnosti, dovednosti a znalosti také pokud se objevi potize nebo
konkurence.

Flexibilita

Flexibilita se tyka zptisobu, jakym se vyrovnavame s novymi situacemi a tkoly.
Osoby s vysokymi hodnotami jsou oteviené a maji zdjem. Miluji kouzlo nového
a davaji pfednost situacim; ve kterych se dozvédi néco nového a kde mizou
néco zazit. Musi proto pocitat s nepiijemnostmi, protoze v neznamych situacich
je stalé

riziko selhani. Flexibilita znamena také ochotu ke zméné a potfebu zmény.

Flow

Flow oznacuje tendenci vénovat se problémum velmi intenzivné s vylou¢enim

vSech rusivych podnétil a s vysokym soustfedénim. Osoby s vysokymi hodnotami

Casto
xn

plné "zaberou" do prace a zapomenou pfitom na cely svét a vSe ostatni kolem sebe.
Ve stavu flow je prace zpravidla prozivana jako néco pozitivniho.

Nebojéacnost

Rys popisuje predpoklad vysledku ¢innosti, a sice vzhledem k moznosti neuspéchu
a selhani. Osoby s vysokymi hodnotami nemaji strach ze selhani nebo z
negativniho hodnoceni. Pred dulezitymi tikoly a situacemi nejsou v takovém napéti,
aby tim byl negativn& ovlivnén jejich vysledek. Uvahy o situacich naro¢nych na
vykon v nich zpravidla nevyvolavaji negativni pocity. Jsou emocionaln¢ stabilni a
schopné snaset zatéz. Také nemaji sklon k ustupkiim a vyhybani se podobnym
situacim.

Internalita

Oznacuje zpusob vysvétleni vysledkil ¢innosti. Osoby s vysokymi hodnotami se
vyznacuji tim, ze vysvétluji vysledky a dusledky svého chovani vnitinimi
pti¢inami. Jsou piesvédCeny, ze vétSina udalosti v jejich zivoté zavisi na nich
samych, na vlastnim chovéni a nasazeni sil. Uspé&$nost v povolani pro né neni
zalezitost Stésti,

citi zodpovédnost za neuspéchy a nizké vykony.

Kompenzaéni usili

Tyka se t€ ¢asti osobni ndmahy a osobni investice sil, ktera vyplyva ze strachu ze
selhani. Konstruktivni zvladnuti strachu z netispéchu. Osoby s vysokymi
hodnotami maji sklon k investici velkého usili a ndmahy, aby se vyhnuly
neuspéchu. Snizuji
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strach ze zkousky intenzivni ptipravou. V zaméstnani, v situacich naro¢nych na

vykon se stava, ze jsou "prespfili§" pripravené.

Hrdost (na vykon) Zdroj motivace k podéani profesniho vykonu je v potiebé zazivat opakované
pozitivni pocity, které jsou spojené s ispéchem. Hrdosti je zde oznacen pozitivni
emocni stav jako dusledek vlastniho vykonu. Osoby s vysokymi hodnotami jsou
spokojené, pokud podaly maximalni vykon. Pocit'uji uspokojeni z toho, ze zvysuji
vlastni vykon, snadno se ovladaji prostfednictvim jejich ctizadosti a jejich
sebeucta je

zavisla na vykonu.

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

Preference Preferenci obtiznosti je minéna volba urovné narokt a rizik u ukolu. Osoby s
obtiznosti vysokymi hodnotami davaji pfednost tézky otdzkdm a nadrocnym tkoltim, které
vyzaduji vysokou miru Sikovnosti. Po Gispésném zvladnuti ukold zvysi svou
uroven narokl. Zvlastni vyzvou jsou pro né¢ tkoly, u kterych je moznost selhani;
objevujici

se problémy jsou spiSe pobidkou nez prekazkou.

Samostatnost Tematizuje rozsah samostatnosti v chovani. Osoby s vysokymi hodnotami jsou
radéji zodpoveédné za své zalezitosti samy, nez aby akceptovaly direktivy druhych.
Chtgji

uréovat samy svtj zplsob prace a rddy se samostatné rozhoduji.

Sebekontrola Sebekontrola se vztahuje na zptisob organizace a provadéni tkolt. Osoby s
vysokymi hodnotami se vyznacuji tim, Ze se obecné dlouhodobé dobte
organizuji; neodkladaji vytizeni svych povinnosti. Je pro né snadné soustredit
se na ukoly.

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

Orientace na Orientace na status popisuje Usili o dosazeni diilezité role v socidlnim prostfedi a
status pfedniho mista v socialni hierarchii. Osoby s vysokymi hodnotami vyhledavaji
socialni uznani za své vykony, usiluji o odpovédné pozice a dbaji na sviij profesni
postup. Moznost udélat kariéru je pro n¢ dilezitou motivaci pro podavani
profesnich

vykoni.

Soutézivost Soutézivost pojima tendenci, prozivat konkurenci jako povzbuzeni a motivaci pro
profesni vykon. Osoby s vysokymi hodnotami vyhledavaji soutéz a srovnani s
druhymi lidmi. Chtéji byt lepsi a rychlejsi nez ostatni. Je pro né dulezité vyhravat a
posiluje je to.

Cilevédomost Jeho pfedmétem je vztah k budoucnosti. Osoby s vysokymi hodnotami si kladou
cile, jsou orientované na budoucnost a maji vysoké ndroky na to, co jest¢ chtéji
vykonat a dosahnout. Maji pfedstavu o tom, jak by méla vypadat feseni jejich
ukolt, tvoii dlouhodobé plany a védi, v jakém sméru se osobné jesté chtéji
rozvijet a dostavat dal.

3.5.20 Dotaznik interpersondlni diagnozy ICL

Dotaznik interpersonalni diagnézy — ICL, jehoz autory jsou Leary, LaForge a Suczek, vychazi
z presvédceni o multidimenzionalni povaze osobnosti a stoji na klasifikaci interpersonalniho



chovani do 16 typl ve form& adaptivni nebo maladaptivni. VZzdy dvojice vlastnosti je
sdruzena do jednoho interpersonalniho typu, celkové tak existuje 8 interpersondlnich typl
nazvanych po maladaptivnich projevech téchto typi. Jsou jimi:

1. Autokraticka osobnost,
2. Egocentrické osobnost,

3. Agresivni osobnost,



Podezirava osobnost,
Ponizena osobnost,
Hyperkonformni osobnost,

Hyperafiliativni osobnost,

e

Hyperprotektivni osobnost.

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

2%

osobnosti.

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

3.5.21 Motivacni typy lidi

Motivacni zalozeni urcuje, jaké podnéty preferujeme, vyhledavame a kterym davame obecné
v Zivoté pfednost™.

Zakladem teorie motivacnich typt je rozdéleni preferenci:

- mezi uzite¢nost a efektivitu,

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

dosazeni. Rozd¢leni preferenci mezi dynamiku a stabilitu hodnoti jakou cenu mé pro nas pocit
jistoty a bezpeci, piipadné miru akceptovatelného rizika.

Nejvice konfliktli zpisobenych motivaénim zaloZzenim je zaznamenavano mezi osobami
dynamického zaméieni, naopak lidé stabilniho zaloZeni se vyznacuji klidnymi vztahy. Nize
uvadime Test motivacnich typt podle Plaminka.

Rozd¢lte 5 bodi mezi kazdou dvojici nize nabidnutych moZznosti v zdvislosti na skutecnosti,
co Vas zajima, co Vas ptitahuje, ptipadné co je Vam blizsi.

1. &ast testu: "Utel a prostiredky"

1. lidé skryti za Cisly [ ¢isla skrytéa za lidmi [

2. pouzity postup [ vysledné feSeni [

3. kladné emoce [ zdravy rozum

4. subjektivni pohledy objektivni principy |

5. srozumitelné procesy poskytované produkty

6. dobré vztahy [ dobré vysledky [

7. jak véci fungWi | k ¢emu se véci daji vyuzit
8. radost z povahy préace radost ze smyslu prace

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



Y. jact lide byl

10. zajimavé cesty |
11. vi se, co délam |
12. jak se lidé citi |
13. jasna metodika |

14. pocit Gsp€snosti
soucet Ef: ........

co lide vykonavali |
dosazené cile [

vim, co mam d¢lat |
jakou lidé odvad¢ji praci |
ziejmy ucel

procento tspésnosti [ |
soucet Us: ........

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

2. Cast testu: "Vyzvy a bezpeci"

1. préace na stanoveni cilti [ prace na uskute¢tiovani cilti [
2. extrémy [ standard —

3. nové tkoly a postupy vyzkousené ukoly a postupy
4. obrys, komplexni vnimani | cit pro odstiny a malickosti

5. zvladani prekazek | bezpecny terén

6. neposednost [ ] trpélivost [

7. ptijatelnd nejistota uplna predvidatelnost |

8. celkové trendy a souvislosti | plvab a vyznam detaili |

9. vykonnost spolehlivost

%(]) 5533})“1::?[1] é);l[povédnosti sﬁéglilgg&olédnosti \

12. ptiméfené riziko ptiméfend jistota

13. udavani tonu a sméru | kontrola sméru a podpora [
14. volby typu 5:0 v tomto testu [ volby typu 3:2 v tomto testu [
soucet Dy: ........ soucet St: ........

(DYNAMIKA) (STABILITA) (kontrola: Dy + St = 70)

Kombinace hodnoticich skal v motivacéni typologii lidi v€etné jejich zakladnich charakteristik:

Objevovatelé: jsou kombinaci zaméfeni Us a Dy. Ziji proto, aby vyuZivali
vyzev, které zpravidla vyhledavaji ve svété véci a vysledkli, mimo oblast
mezilidskych vztaht. Jsou tvofivi, hledaji nové souvislosti, pfichazeji s
originalnimi myslenkami.

Usmérnovatelé (Podmarnovatelé): v sobé zahrnuji zaméteni Ef a Dy. I oni
hledaji vyzvy, lovi vSak v socidlnich vodach. Radi uplatiiuji vliv na jiné lidi,
udavaji ton ve spoleCnosti a preferuji roli lidra. Nesnaseji kritiku a neradi
pfiznavaji chyby. Umé¢ji bojovat a také si vazit silného soupete.

Slad’ovatelé: jsou smési preference Ef a St. Své usili zamétuji na vytvoreni
pfiznivych vztahli mezi lidmi. Zajimaji se o lidi, dokdZou jim naslouchat a
projevovat své city. Pecuji o lidi v nouzi a jsou zklamani, kdyz jim to ostatni
neoplati v pfipadé, Ze potize navstivi je. Jejich sila je v empatii a
emocionalni inteligenci. Vysledky a véci je pfili§ nevzruSuji - pokud se jim
nebo nékomu jinému nedaii plnit ukoly, vidi v tom spiSe vztahovy nez
vécny problém. Obévaji se, ze pokud nesplni ukoly, lidé odpovédni za
dosahovani cilti budou zklamani a nepfijemni.



- Zpresiovatelé: v sobé skryvaji zaméfeni Us a St. Svou touhu po jistoté obraceji do
vlastniho nitra a snazi se podat perfektni vykon. Vystupuji velmi racionaln€, emoce
skryvaji ve svém nitru a projevuji je jen ve velmi vypjatych situacich. Maji analytické
mysleni a schopnost dotahovat véci do konce. Vyhovuje jim, kdyz dostanou
srozumitelné zadany kol s jasnym postupem, ktery potom peclivé dodrzuji. Maji radi
potadek a piehled, potiebuji dobie zorgnizovany ¢as, prostor i praci.

Vztahy a povahy konflikti mezi jednotlivymi motivacnimi typy:

Usmérnovatel — usmérnovatel: Pro tento vztah jsou typické permanentni
konflikty, kdy oba usmériiovatelé zpravidla upiimné ptredpokladaji, ze
podstatou konfliktl je n¢jaky vécny problém; mnohdy je vSak i jejich okoli
ziejmé, ze pri¢inou konfliktl je vztah, nikoli véc. Tyto spory byvd mnohdy
relativné snadné tesit z pozice tieti, neutrdlni osoby, zejména pokud ji oba
usmeériovatelé respektuji jako profesiondla nebo jako silnou osobnost.
Reseni pak miva podobu né&jakého rozdéleni pravomoci typu "ja jsem
panem garaze, ty pani kuchyng".

Objevovatel — objevovatel: Dva objevovatelé se do sebe nepoustéji s
takovou pfirozenosti jako dva usmérnovatelé. Mize to vSak mezi nimi -
vzhledem k jejich potfebé nezdvislosti - negativné jiskfit, jestlize musi
spolupracovat na stejném projektu v praci, pfi adrzbé domacnosti nebo
vychové déti. Protoze uméji piekondvat vyzvy, konflikt se jim vétSinou
podafi zkrotit, zejména v ptipadé, Zze jim jej n¢kdo predstavi jako vyzvu
nebo jej sami jako vyzvu vezmou. I tady byva na konci procesu fesSeni
n¢jakd dohoda o délbé prace.

Usmérnovatel — objevovatel: Tyto konflikty vyzaduji nesymetrické feseni:
usmérnovatel musi akceptovat ur€ité omezeni vlivu, objevovatel pfijmout
omezeni vlastni volnosti jako obtiznou vyzvu. Ob¢ protivné strany je
vhodné nejdiive na feSeni pfipravit, vysvétlit povahu toho druhého a
pozadat o spolupréci pii napliiovani jeho potieb. Pak jiz miize na spolecném
setkani vznikat dohoda, kterda vSak nebyva pfilis stabilni a jeji dodrzovani
vyzaduje od obou stran zna¢né usili.

Usmérnovatel — zpresiiovatel: Idealni kombinace, pokud jde o horizontalni
vztah nebo pokud je usmériovatel nadiizenym zptesiiovatele. Velky
problém, jestlize ma naopak zptesiiovatel fidit usmériiovatele. Potom oba (a
zejména zptesiiovatel) trpi do té doby, nez se jim podaii své vztahy néjakym
zpusobem ritualizovat nebo je né¢kdo ukon¢i pro naprostou neslucitelnost.

Zpresiiovatel - zpiesiiovatel, slad’ovatel — slad’ovatel: Tyto symetrické
vztahy nebyvaji nijak vybusné. Obcas se (kupodivu zejména u slad’ovateli)
objevuje jakasi tenze, kterd souvisi se stejnym zaméfenim a je spojena s
otazkou, kdo je vétsi slad’ovatel, pfipadné zptesnovatel. U zpiesiiovatell
byvaji tenze vazany na vykon n¢jaké prace, a tudiz jsou ponckud
nenapadnéjsi. U slad’ovatelli byvaji drobné konflikty viditeln€j$i a mohou
piechazet 1 ve vice ¢i méné zaludné pomluvy, které se ve spletitych
informacnich sitich, které slad’ovatelé zhusta vytvareji, dokazi nejen rychle
Sifit, ale 1 pohodIné zabydlet.

Slad’ovatel — objevovatel: Zde vznikaji konflikty spiSe z nepochopeni.
Slad’ovatelé radi navazuji kontakty a objevovatelé se svou povahou
poustevnikli je samoziejmé nejen nevyhledavaji, ale Casto i dost nerudné
odmitaji. Slad’ovatel se tomu snazi pfijit na kloub, patrda po tom, co



objevovatele trapi, s cilem mu pomoci nebo alespon rozsitit ptisluSnou
informaci. Objevovateli jsou tyto opakované snahy neptijemné a podezielé,
sladovatel je v jeho ocich "né&jak divnej". Poté, co jim n€kdo pomize
vysvétlenim rozdill jejich osobnosti, nastavé zpravidla stabilni pfiméfi.



- Ostatni vztahy: (zpresnovatel - slad’ovatel, objevovatel - zpresnovatel a
usmérnovatel - slad’ovatel) byvaji pokojné. To znamend, Ze obvykle mezi nimi
nevznikaji konflikty.

Priklad

Clen tymu A: Bodové hodnoty testu motivaénich typti ¢lena tymu A
Efektivita 32

UZite€nost 38

Dynamika 29

Stabilita 41

Priklad grafického vyhodnoceni testu motivacnich typtd ¢lena tymu je uveden na Obrazku 8.

Obrazek 6 Grafické znazornéni vyhodnoceni testu motivaénich typa ¢lena tymu A%

Clen tymu A je motivaénim typem usmériiovatel, ¢lovék hledajici vyzvy, obtizné snasejici kritiku, preferujici roli
lidra.

3.5.22 Test barevné sémantického diferencidalu'

Test byl predstaven na III. evropském kongresu v Tampere predevsim jako psychometricka
metoda, kterd stavéla na kompatibilit¢ s ostatnimi psychologickymi metodami. Vedla
odborniky ke stanoveni diagnéz dle zavedenych metod a klis¢ a poukazovala na moznosti
vyuziti v praxi.

Test pracuje s nevédomou strankou osobnosti, stanovuje energeticky potencial jedince, ktery
ma zéasadni vliv na jeho "uskutectiovani plani a prani" a odhaduje moznosti jedince v
budoucnu. Dnes je mozné pomoci testu posuzovat zdravotni stav obyvatel, nebot’ nevédomi
zachycuje informace o stavu organismu mnohem dfive, nezli clovek za¢ne mit pocity nemoci,
které jsou zachytitelné pomoci piistrojové techniky. Soucasné lze predpovedét, jaka je Sance
na uzdraveni.

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

100" Test barevné sémantického diferencialu.  [online].  2009. [2015-02-11]. Dostupné z
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TBSD lze pouzit pro odhad spoleCenské nebezpecnosti nékterych osob a jejich Sance na
napravu. Lze urcit GspéSnost jedince pii vychovné vzdélavaci ¢innosti a pomoci nastartovat
jeho profesni kariéru. Je mozné pracovat jak s jednotlivci, tak se skupinami. V rodinné terapii
je TBSD nezastupitelné.

TBSD je transkulturdlni. VSichni rozumi sloviim a barvadm, kterd jsou v testu pouzivana, i
kdyz miizeme fici, Ze rizné narody maji odlisné predstavy o jejich dulezitosti. Naptiklad
vSichni chépou pojmy otec a matka, ale pro kazdou spole¢nost maji tato slova jinou
dualezitost, zalezi i na situaci, ve které se spolecnost nachazi.

Test pracuje s nevédomim a kotfeny kolektivniho nevédomi jsou velmi hluboké.

TBSD je adresné a individualita se neztraci. Kazdy jednotlivec se profiluje sam o sob¢ a
vyjadieny védomy i nevédomy postoj probanda je adresny. Test zachovava autonomii
kazdého jednotlivce a nedopousti se "hlavni dotaznikové chyby", kdy "mnozstvi je vic nezli
jednotlivé ¢asti", nebot’ "vétSina zajiStuje funkEnost". Ale "funkEnost" potfebuje pro svou
opodstatnénou existenci "inovaci" a ta vzdy vznikd jako urcitd jednotlivost. TBSD dokaze
zachytit hlavni preference skupiny i kvality jednotlivce.

V TBSD si proband sam stanovi hlavni hodnotici kritéria, coz patii k rarit€¢ mezi
vyhodnocovani testu. A protoze je preferovano pii vyhodnocovani nevédomé hodnoceni, které
byva Casto probandem védomé blokovano, ndhled na problematickou situaci je snazsi a on
sam je schopen rychleji ménit své postoje.

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

3.5.23 Viderisky maticovy test

Vykonovy Videnisky maticovy test je jednodimenzionalni test zaméfeny na zjisténi Grovné
neverbalni inteligence respondentl. Konstrukéné vychédzi z teorie inteligence Charlese
Spearmana s konceptem obecného inteligen¢niho g faktoru. Ma celkem 24 polozek se
vzristajici narocnosti, které odhaluji schopnost zkoumané osoby usuzovat na vzajemné
vztahy mezi entitami a detekovat souvislosti mezi nimi.

Kazda uloha obsahuje matici 3 x 3 obrazkil, pficemz jeden z nich chybi. Respondent se
rozhoduje mezi 8 moznostmi vybéru spravného findlniho obrazce, ktery bude dodrzovat
vztahy dané v rdmci matice.

3.5.24 Test naprogramovdni mozku

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

Za analytické mysleni zde povazujeme obecnou schopnost myslenkové rozkladat struktury na
jejich konstitutivni prvky a s témito prvky dale operovat. Zahrnuje schopnost vyvozovat
logicke a faktické spojitosti a vnaSet strukturu do zdanlivé chaotickych informaci vyluéné na



zaklad¢ fakti, schopnost rychlého mysleni a tvorby zavéri na zakladé téchto faktl a
schopnost zvladani novych myslenek.

Syntetické mysleni vSak stoji pfed problémem daleko obtiznéj$im. Jestlize mame k dispozici
ur¢ité zakladni informace (urcitd fakta), o kterych ale nevime, jak spolu souvisi (to praveé
hledame), klademe si diileZitou otdzku, jakym zplisobem jsou tato fakta vzdjemné provazéna
tak, ze tvofi novy, dosud neznamy organicky celek (alespofi pro nds nezndmy), i kdyz urcité
vime, ze jsou tématicky spojena. Vztahuji se vSechna k néjakému spolecnému tématu.
Nevime jen jak.

Je zcela jasné, ze naucit se syntetickému mysleni vyzaduje velké nadéani. To ostatné€ vyzaduje i
analytické mysleni, jestlize ma byt vykondvano opravdu na vysoké urovni. Syntetické mysleni
v8ak vyZaduje navic kultivovanou schopnost vhledu (tj. intuice), bez které¢ho se neda tspésné
uplatnit. Je jen naSi hlouposti, Ze jsme v minulosti nahlizeli na intuici jako na cosi
mimorozumového. Dnes je snad jiz kazdému jasné, Ze bez intuice by ve véd¢ nebyl mozny
zadny vétsi objev.

Typickym ptikladem ¢lovéka, i1 kdyZ jen ptrikladem literarnim, ktery umi dokonale pouzivat
syntetick¢é mysleni, je belgicky detektiv elegdn Hercule Poirot, kterého vytvorila anglicka
spisovatelka Agatha Christie. Po relativné kratkém sbéru fakt vzdy predlozi (jak sam tika)
dany problém svym Sedym buiikdm mozkovym a soustfedéné¢ c¢ekd na to, jaké feSeni mu
nabidnou. Témét vzdy je timto feSenim piekvapen i on sdm.

JiZ na tomto literarnim ptikladu je vidét jeden zakladni rys syntetického mysleni. Na rozdil od
mysleni analytického ptredpokladd spiSe schopnost vnitiniho soustiedéni a odevzdani
feseného problému (Jak fikd Hercule Poirot Sedym buiikam mozkovym). Jakakoli snaha
zasahovat aktivné do feSeni by naopak feSeni piekazela. To ale neznamend, Ze se Clovek
nemuze v této schopnosti vnitiniho usebrani zdokonalovat, samoziejme, ze mize.

Testové otazky jsou stejné pro muze i zeny.

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

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

3. Pratelé vas chtéji navstivit ve vaSem novém domé. Co udélate?
a) nakreslite mapu s pfesnymi instrukcemi, kterou jim poslete, anebo sezenete nékoho, kdo jim vysvétli,
jak se k vam dostanou
b) zeptate se pratel, kterd mista ve vasem okoli znaji, a zkusite jim vysvétlit, jak se k vam dostanou
¢) verbalné vysvétlite, jak se k vam dostanou: ,,Jed’te okolo divadla, pak zahnéte doleva, jed’te rovné,
druhou odbockou doprava, okolo semaforu, pak doleva...*

4. Vysvétlujete-li nékomu svou mySlenku nebo predstavu, pravdépodobné:
a) pouzijete papir a tuzku a gestikulaci
b) vysvétlujete verbalné s pomoci gestikulace
¢) vysvétlujete jasné a struéné verbalné

5. Vracite se z kina, kde jste shlédli vynikajici film. Cemu davate piednost?
a) v duchu si predstavujete scény z filmu
b) hovotite o shlédnutém filmu
¢) pfesné citujete, co kdo ve filmu fekl

6. Na které strané v kiné nebo v divadle radéji sedite?
a) na pravé straveé



10.

11.

12.

13.

14.

15.

b) kdekoliv, je vam to jedno
¢) na levé strané

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

c) zjistite, jak pfistroj funguje, a zkusite ho opravit

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

b) po chvilce pfemysleni odhadnete, kde by mohl byt

¢) bez problémii ukazete na severni stranu

9. Naili jste misto na parkovisti, ale pro vase auto je dost uzké a museli byste tam
zacouvat. Co udélate?
a) rad¢ji zkusite najit jiné misto
b) opatrné se tam pokusite zacouvat
¢) bez potizi zacouvate

Divate se na televizi a zazvoni telefon. Co udélate?

a) zvednete sluchatko, aniz ztlumite televizi

b) ztlumite televizi a potom zvednete telefon

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

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

b) jste schopni zazpivat kousek pisné pokud je jednoducha

¢) s obtizemi si pamatujete melodii, ale vybavite si n¢jaka slova

Prubéh néjaké situace piredvidate pomoci:
a) intuice

b) dostupnych informaci i intuice

c) faktd, statistiky a pfesnych tdaji

Nékam jste zalozili klice. Co udélate?

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

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

Jste v hotelovém pokoji a uslySite zvuk sirén:

a) dokazete piesné urcit, odkud zvuk pfichazi

b) soustiedite-li se, dokazete urcit, odkud pfiblizné zvuk pfichazi
c¢) nedokazete stanovit odkud zvuk pfichazi

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

b) vybavite nékteré tvare

c) spiSe si zapamatujete jejich jména

16. Chcete stravit dovolenou na venkové, ale vas partner chce jet radéji k mofri.
Chcete-li ho piesvédcit, Ze vas plan je lepsSi:
vlidné a mile mu/ji povite o svych pocitech: o tom, Ze milujete venkov a Ze si tam déti a rodina vzdycky
uziji spoustu legrace

b) feknete, Ze pojedete-li na venkov, budete ochotni jet piiste k mofi
¢) nechate mluvit fakta: venkov je bliz, je to levngjsi, da se tam vyborn& sportovat a travit volny &as

17.

Planujete si program dne, vétSinou:
a) napiSete si seznam, abyste véd¢li, co je tfeba udélat
b) myslite na véci, které musite udélat

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

budete zabyvat



18.

20.

21.

22.

23.

24.

26.

27.

28.

29.

30.

Vas pritel ma osobni problém a priSel ho s vami prodiskutovat:

a) jste soucitni a chapavi

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

¢) navrhnete feseni anebo poskytnete racionalni rady tykajici se feseni problému

19. Dva vasi znami z riznych manzZelstvi spolu maji utajovany pomér. Je
pravdépodobné, Ze na to prijdete?
a) ptijdete na to velmi brzy
b) ¢asem na to piijdete
c¢) pravdépodobné na to nepiijdete

Na ¢em podle vaseho nazoru v Zivoté zalezi:

a) na piatelskych vztazich a harmonii s blizkymi lidmi

b) na pratelském chovani k ostatnim a osobni nezavislosti

¢) na cesté k hodnotnym ciltim, na ziskavani respektu ostatnich, na prestizi a uspéchu

Pokud by jste si mohli vybrat, radéji by jste pracovali:
a) v tymu doplnujicich se lidi

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

¢) sami

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

P#i nakupovani spiSe:

a) postupujete impulzivng, zejména pokud jde o mimotadné nakupy
b) mate v§eobecny plan, ale nedrzite se ho zcela striktné

c) Ctete popisy zboZzi a porovnavate ceny

Ulehate, vstavate a jite radéji:

a) kdykoli se vam chce

b) priblizné kazdy den ve stejnou dobu, ale jste piizpisobivi
¢) kazdy den ve stejnou dobu

25. Nastoupili jste do nového zaméstnani a setkali jste se se spoustou novych
spolupracovniki. Jeden z nich vim zatelefonuje domii. Poznate ho podle hlasu?
a) snadno
b) poznate ho asi v poloving hovoru
¢) mate potize, nemizete ho poznat

Co vas rozciluje nejvice, kdyZ se s nékym piete?

a) jeho, nebo jeji mlceni a nedostatecna odezva

b) to, Ze neuzna vase stanovisko

¢) jeho nebo jeji zkoumavé ¢i provokativni otazky a poznamky

Jaky jste méli v dobé své §kolni dochazky nazor na testy pravopisu ¢i psani slohovych ukoli?
a) oboji pro vas bylo snadné

b) jedno vam S$lo, ale druhé nikoli
¢) neslo vam ani jedno, ani druhé

KdyZ dojde na tanec ¢i cviceni:

a) jakmile se naucite kroky, ,,citite” hudbu

b) na n€které tance Ci cviceni jste Sikovni, na nekteré ne
¢) mate potize s tempem ¢i rytmem

Jste schopni urcovat a napodobovat zvuky zvirat?
a) ne moc dobfie

b) trochu

¢) velmi dobie

Po dlouhém dni si radéji

a) vypravite s rodinou ¢i prateli o tom, co jste prozili

b) naslouchate ostatnim, ktefi hovoii o tom, co prozili

¢) Ctete noviny ¢i knihu, divate se na televizi a jste potichu



Hodnoceni testu:
Muzi
Pocet odpoveédi Ax15 boda

Pocet odpovédi BxS bodu
Pocet odpovédi Cx(-5) bodil

Zeny

Pocet odpovedi Ax10boda
Pocet odpovédi BxS bodi
Pocet odpovédi Cx(-5) bodu

Za jakoukoli otazku, u niz piedlozené odpovédi nevyjadfovaly pfesné vase chovani, nebo na kterou jste
neodpovedéli, si piictéte pét bodu.

Rozbor vysledki

Vétsina muzi dosahne vysledku 0-180 bodi a vétsina Zen 150-300.

Mozek, jenz je naprogramovan prevazné k maskulinnimu (muzskému) uvazovani, obvykle dosahne vysledku
niz§iho nez 150. Cim bliZe k nule, tim vét$i mira maskulinity, a pravdépodobné vyssi mnozstvi testosteronu.

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

Cim vice se skore blizi k nule, tim maji vyssi schopnosti k planovani finanénich nakladii a exaktnich vysledki,
nebot’ se nechavaji ovlivitovat emocemi. Skore jdouci do zapornych ¢isel je skore vysoké maskulinity, které
svédci o velkych davkach testosteronu pfitomnych v organismu plodu v ranych stadiich vyvoje.

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

vvvvvvvv

schopnosti a umélecké a hudebni nadani. Clovék s témito vlastnostmi piijima vétsinu svych rozhodnuti na
zaklad¢€ intuice ¢i instinkt(; problémy dokdze fesit s minimem dostupnych informaci. Snadno fesi problémy
prostfednictvim tvofivosti a vzhledu.

Mozek muzd, jejichz skore je méné nez nula a mozek Zen je vyssi nez 300, je naprogramovan zcela protichtidné.
Jedind véc, kterd spojuje tyto dvé bytosti, je zivot na stejné planeté.

3.5.25 Test Feseni konfliktu

Problém je sporna, nerozieSena otazka nebo nesnadny ukol.101 K FeSeni problémi

vedou nasledujici kroky'":

- definovani problému,
- analyza problému,
- produkce riznych variant problému,

- hodnoceni a vybér té€ nejvhodnéjsi varianty,

2000.

YW'SULER, O. Manazerské techniky II. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 2003. "' PETRACKOVA, V. et al. KRAUS,
J. Akademicky slovnik cizich slov : *4-Z+. 1. vyd. Praha : Academia, 2000.

"2 SULER, O. Manazerské techniky II. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 2003.



- implementace rozhodnuti a sledovani a hodnoceni.

Je tedy potieba vidét problémy v souvislostech, rozpoznat jejich pticiny, urcit feseni a ovéfit
si, zda feSeni bylo spravné.

Analytické mysleni vyrazn¢ napomaha ke schopnosti fesit problém a je ¢asto vyzadovano
zameéstnavateli. Lidé, ktefi dobfe ovladaji analytické mysleni, dokaZzou rychle postihnout
situaci a adekvatné na ni zareagovat.

Pro spravné posouzeni situace je potfeba zjistit vSechna podstatné fakta, dedukovat piimo z
faktli, srovnavat véci srovnatelné na stejném zaklade¢, souvislosti mezi usudky a fakty hledat
jen na zaklad¢ ovéfitelnych a relevantnich zkuSenosti a informaci, provéfit vSechny mozné
zaveéry vyplyvajici z dostupnych faktd a na zavér predlozit dikaz, ze vysledny zavér je
logicky.

Konflikty vétSina lidi nemd rada, jelikoz v nich probouzi archaické emoce, jako jsou hnév,
zoufalstvi, skliCenost atp. Pietrvavajici konflikty se feSi mnohonasobné hiife, nez konflikty
nové. Proto je dobré ke kazdému novému konfliktu pfistupovat aktivné a snazit si vSe s
partnerem vyjasnit.

Pti feSeni konfliktu je dobré se snazit vcitit do svého partnera, vyjasnit si, o co vécné jde,
rozliSovat mezi podnétem ke konfliktu a jeho pfic¢innou, vyhnout se néatlaku a donucovani,
mluvit o sob¢ v 1. osob¢ jednotného Cisla a snazit se najit feSeni. Pti pretrvavajicim konfliktu
je vhodné vyhledat pomoc tfeti osoby.

Dotaznik

V tomto dotazniku je uvedeno dvanact situaci, s nimiz se pravdépodobné setkate v osobnim zivoté nebo v
zaméstnani. Prostudujte kazdou situaci a pét moznych reakci nebo postojii a pak mezi né rozdélte 10 bodu.
Nejvyssi pocet bodi pridélte tém odpoveédim, které preferujete. Jakékoliv odpovédi mizete pritadit 0 - 10 bodu,
celkovy soucet bodt pro dany problém musi byt 10 jako v nasledujicim ptikladu:

PRIKLAD: Pokud vés nékdo pozada o pomoc s feSenim problému, vase reakce bude:

0 A Dam mu jasny navod, jak postupovat

2 B Potési me hledani strategii

7 C Pomohu mu, aby se s problémem vypotadal
sdm

1 D Znervozni mé to, ale souhlasim s tim, ze
pomohu

0 E Za kazdou cenu se tomu vyhnu

1 CELKEM

0

Vyberte si pro vSechny situace stejny referenéni ramec (pracovni konflikty, rodinné konflikty, spole¢enské
konflikty). Uvédomte si, ze nejde o test. Neexistuji sprdvné nebo nespravné odpovédi. Dotaznik vam pomize jen
tehdy, budou-li odpovédi spravné odrazet vase chovéni a postoje.

SITUACE 1: Pokud prozivate silné emoce v konfliktni situaci:

A Emocionaln¢ se uvolnite a budete mit pocit dobré nalady a
uspéchu B T&si vas taktizovani a vyzva, kterou konflikt predstavuje
C Mate starost o to, jak se citi a co si mysli ostatni
D Polekate se, nebot’ jste presvédcen, ze o rozdilech nelze diskutovat, aniz by se

nékdo citil poSkozen



EJste pfesvédcen o tom, Ze pro feSeni problému nemiiZzete nic udélat



D

C

SITUACE 2: Uvazujte o nasledujicich vyrocich a ohodnot’te je podle toho, jak jsou pro vas osobné

charakteristické
A V Zivot€ vyhravaji ti, kteti véfi ve vyhru
B V konfliktu mize sotva byt nékdo vitézem
C Na nic neexistuje definitivni odpovéd’, ale kazdy mize nééim
piispét D Konec koncil je rozumné nastavit i druhou tvar
E Nema smysl pokouset se zménit nékoho, kdo je presvédcen o opaku

SITUACE 3: Jaky nejlepsi vysledek konfliktu miiZete ocekavat?

A Konflikt lidem napomaha vyrovnat se se skute¢nosti, Ze je jedna odpovéd’ lepsi nez
ostatni B Konflikt slouzi k odstranéni extrémd, takze Ize dosahnout rozumné stredni cesty
C Konflikt vy¢isti atmosféru a podporuje motivaci a snahu o vysledek

Konflikt ukazuje absurdnost egoismu a vytvati lepsi vztahy mezi lidmi E
Konflikt zmensuje sebeuspokojeni a dava vinu tomu, komu patii
SITUACE 4: Pokud jste v konfliktu s osobou ve vyssim postaveni, pak:
A Vyjadfite se jasné, necht’ vSichni védi, co si myslite
B Pokusite se vyjednat vysledek, ktery je pro vas co nejlepsi
Pozadate o vyjadreni druhou stranu a navrhnete hledani feseni, které bude pfijatelné pro ob¢ strany D
Budete souhlasit s protivnikem a podpofite ho tam, kde je to mozné
E Budete se snazit udrZet neosobni situaci a odvolavat se na pravidla, ktera v této situaci plati
SITUACE 5: Pokud se nékdo, na kom vam zaleZi, chova nerozumné, pak:
A Ztetelné mu feknete, Ze se vam to nelibi

B Neformalné a opatrné mu feknete, Ze se vam to nelibi, pokud mozno s humorem
odvedete pozornost a vyhnete se piimé konfrontaci

Upozornite na konflikt a hledate vzajemné piijatelné feseni D

Pokusite se nechat si své pochybnosti pro sebe
E Naznadite rozladéni nebo nezajem

SITUACE 6: Pokud se rozzlobite na pritele nebo kolegu, pak:
A Vybuchnete bez velkého premysleni

Pokusite se situaci urovnat ptihodnou historkou C

Vyjadrite sviij hnév a vyzvete ho k odpovédi
D Pokusite se kompenzovat svijj hnév tim, ze se budete chovat naopak, nez citite
E Opustite situaci

SITUACE 7: Pokud zjistite, Ze v duleZitém bodé nesouhlasite s ostatnimi ¢leny skupiny, pak:

A Stojite za svym nazorem a branite ho
B Apelujete na logiku v nadéji, ze alesponl vétsinu skupiny presvédcite o tom, Ze mate pravdu
C Prozkoumate body souhlasu a nesouhlasu a pocity ¢lend skupiny a pak hledate

alternativy, které berou ohled na nazory vsech



D Souhlasite se zbytkem skupiny
ENeztcastnite se diskuse a necitite se vazan dosazenym rozhodnutim
SITUACE 8: Pokud se jediny ¢len skupiny postavi do opozice proti zbytku skupiny, pak:

A Vetejné zduraznite, Ze odporujici ¢len blokuje ¢innost skupiny, a navrhnete, aby v pripad¢
potteby skupina jednala bez ngj

B Presvédcite se, Ze nesouhlasici ¢len ma moznost sdélit své namitky, aby bylo mozné
dosahnout kompromisu

C Pokusite se zjistit, pro¢ tento ¢len vidi véci odlisné, aby mohli ¢lenové skupiny
prehodnotit sviij nazor

D Navrhnete ¢lenim skupiny, aby tento konflikt odlozili stranou a zabyvali se
jinymi body programu, v nichz mohou dosahnout shody

EZustanete zticha, protoZe nejlepsi je nenechat se do ni¢eho zatahnout

SITUACE 9: Pokud vidite, Ze se ve skupiné schyluje ke konfliktu, pak:

A Naléhate na rychlé feseni, aby bylo zajisténo dokonceni tkolu skupiny
B Vyhnete se ptimé konfrontaci tim, Ze odvedete diskusi stranou
C Podélite se se skupinou o sviij nazor na to, co se déje, aby bylo mozné diskutovat o

podstaté vznikajiciho konfliktu
D Zabranite konfliktu tim, Ze uvolnite napéti humorem
EZistanete stranou konfliktu, dokud se vas piimo netyka
SITUACE 10: Pokud se resi konflikt mezi vami a skupinou, pak:

A Predvidate, kde mtize dojit k rozporim a pfipravite si reakci na namitky diive, nez
dojde k otevienému konfliktu

B Zdtraznite clentim skupiny, aby byli pfipraveni predem urcit, kde je mozny kompromis C
Uznate, ze konflikt je zdravy a naléhate na identifikaci spole¢nych zajmi a cila

D Podporujete harmonii na zéklad¢ presvédceni, zZe jedinym redlnym vysledkem konfliktu je
zniceni pratelskych vztaht

ENechate skupinu, aby postoupila feSeni nezavislému rozhodci

SITUACE 11: Vybirate-li ¢lena skupiny, ktery vas bude representovat pii jednani s jinou skupinou, pak
vyberete osobu, ktera:

A Zna duvody pro stanovisko vasi skupiny a bude tvrd¢ prosazovat nazory vasi skupiny

B Zajisti, aby konec¢né stanovisko co nejvice odrazelo zajmy vasi skupiny, aniz by ztratil
sympatie vétsiny ¢lenti druhé skupiny

C Bude nejlépe representovat zajmy vasi skupiny, vyhodnoti je ve svétle nazort druhé
skupiny a bude prosazovat feSeni konfliktu metodou feseni problémut

D Je nejzkusenéjsi v mezilidskych vztazich a jeji pfistup bude oteviené kooperativni a nezavazny E

Predstavi presn¢ stanovisko vasi skupiny a nepfijme zadné zavazky, které by mohly zavazat vasi
skupinu k vyrazné zméné nazori

Mrwe

SITUACE 12: Co podle vaseho ndzoru miZe byt pri¢inou neuspéchu spoluprace dvou skupin?

A Nejasn¢ definovana stanoviska nebo neschopnost obhdjit stanoviska skupiny



B Tendence skupiny nutit své viidce nebo predstavitele k dodrzovani rozhodnuti skupiny,

misto aby podporovala pruznost, ktera by usnadnila dosazeni kompromisu

C Tendence skupin pfistupovat k jednani z pozice “vyhra nebo ztrata”

D Nedostatek motivace ke klidnému souziti s druhou skupinou na strané ¢lend jedné skupiny

ENezodpovédné chovani vedeni skupiny, které vede k tomu, ze predstavitel skupiny klade vétsi
diraz na udrzeni své pozice nez na feSeni skute¢nych problému

Hodnoceni:

1. Zapiste body, které jste pfifadili vSem problémim, do pfislusnych sloupcit Vyhodnocovaci tabulky

Sectéte body v kazdém sloupci a zkontrolujte, Ze se celkovy pocet bodi v kazdém fadku rovna 10

2
3. Pteneste celkové soucty do Tabulky idedlni pofadi.
4

vase poradi.

Vyhodnocovaci tabulka

v

Situace Odpoveéd A Odpoveéd B Odpoveéd C Odpoveéd’ D Odpovéd E Celkem
1 10
2 10
3 10
4 10
5 10
6 10
7 10
8 10
9 10
10 10
11 10
12 10
CELKEM
Tabulka idealni poradi
Styl Bodii
1. Spolupracujici (sloupec C)
2. Kompromisnik (sloupec B)
3. Ustupujici (sloupec D)
4. Autoritar (sloupec A)
5. Uhybajici (sloupec E)
Tabulka vase potadi
Pora Styl Bod
di u
1.
2.
3.
4.
S.

Tabulka uvadi

30 metod, kterych obvykle

pouzivame, dostaneme-li se do konfliktu s nékym
jinym. Oznacte, kterou z nich uZzivate casto, kterou




obcas a kterou ziidka

Jak se vyporadavate s konflikty?
A =Casto B=oblas C =ziidka

Metoda

1.

Pfislusnému cloveéku se vyhnu

2. Zménim téma

3. Pokusim se pochopit nazor
toho druhého

4. Pokusim se udélat z
konfliktu zert

5. Nasloucham druhému

6. Pfipustim, ze je chyba na mé
stran¢, 1 kdyz jsem
presvédcen, Ze tomu tak neni

7. Ustoupim

8. Vyzaduji vic, nez mohu ve
skute¢nosti jednanim ziskat

9. Pouziji moci k tomu, aby
druhd strana nedoséhla svého
cile

10. Pokusim se zjistit body
souhlasu a nesouhlasu, aby
bylo mozné konflikt zizit

I1. Pokusim se dosahnout
kompromisu

12. Predstiram souhlas

13. Snazim se vytesit problém co
nejlépe

14. Necham nékoho jiného
rozhodnout, kdo ma pravdu

15. | Navrhnu zpGsob, kterym
mohu ja i druha strana néco
ziskat

16. Pohrozim druhému

17. Bojuji fyzicky

18. Pokusim se vyjasnit, jaké
jsou cile druhé strany

19. Knouram a stézuji si,
dokud neni po mém

20. Délam mucednika;
ustoupim, ale dam
druhému najevo, jak moc
trpim

21. Omluvim se

22. Ustoupim v nékterych bodech




vymeénou za zisk v jinych

23. Pristoupim na nejlepsi
moznou dohodu, at’ je jaka
chce

24. OdlozZim to

25. Jdu stfedni cestou

26. Snazim se, abych
neposkodil city druhého

27. Vylozim oteviené karty na stil

28. Obétuji své zajmy v
zajmu udrzeni dobrych

vztahl

20. Dosahnu kompromisu
stejnym ustupkem obou
stran

30. Vyhnu se sporné otazce

Vétsina z nas uziva pro feseni konfliktll s riznymi lidmi riznych metod. Nékteré situace vyzaduji pouziti jinych
technik - asi nebudete se svym nadfizenym mluvit tak, jak mluvite se svymi kamarady. Ale ¢asto pro uréitou
skupinu lidi pouzivame omezeného vybéru metod.

V nasledujici tabulce jsou uvedeny rizné skupiny lidi, s nimiz muzete pfijit do styku. Oznacéte pro kazdou
skupinu metodu nebo metody, které pii konfliktech s nimi pouZzivate nejcastéji, a to tak, Ze zapisete Cisla pouzitd
v seznamu metod (Jak se vypotadate s konflikty) do sloupce Metody, které uzivate casto. (Pokud na priklad casto
zménite téma rozhovoru pii konfliktu s rodici, zapiste 2 do fadku “Rodice”.) Vynechte skupiny, s kterymi
normalné nepfichazite do styku, eventualné dopliite skupiny, které se v nasi tabulce nevyskytuji.

Projdéte seznam svych odpovédi s pouzitim Styly feSeni konfliktd a typické metody feSeni konfliktl, v niz je
uveden vztah mezi tficeti metodami a styly feSeni konfliktt. Zvolte reakci, kterou byste radi pouzivali ve styku s
osobami nebo skupinami uvedenymi v tabulce Reseni konflikt s riznymi skupinami/osobami a zaznamenejte je
do sloupce Metody, které bych mohla(a) uzivat. Metody, které zvolite, mizete efektivné pouzivat, abyste zlepsili
svoji typickou odezvu v konfliktnich situacich.

Tabulka Reseni konfliktii s riiznymi skupinami/osobami

Skupina nebo osoby Metody, které uzivate casto Metody, které byste mohl(a)
pouzivat

Rodice

Déti

Sourozenci

Manzel(ka) a jini blizci pfibuzni

Pratelé

Kolegové

Lidé, které dobfe neznate

Ptislu$nici jinych ras

Odprci

Neunavni stéZovatelé

Nadrizeni

Podtizeni

Lidé v lep$im postaveni, nez je
vase

Lidé v horSim postaveni, nez je
vase




Tabulka Styly feseni konfliktl a typické metody feseni konfliktt

Metoda Spolupracuj Kompromis Ustupuj Autori Uhybaj
ici nik ici tar ici
1 2 3 4 5

>~

RN N[ B[P —
>

9 X

10. X

11. X

12. X

13. X

14.

15. X

16.

17.

18. X

X[ (K

19.

20. X

21. X

22. X

23. X

24, X

25. X

26. X

27. X

28. X

29. X

30. X

Pokud na misto kiizku (X) ve sloupci stylu zapiSete odpovéd’ A (Casto), pak vaSe metoda feSeni konfliktl
odpovida pfislusnému stylu.

Prazkum chovani v konfliktnich situacich

Tento piehled vam ma pomoci, abyste si uvédomili svij charakteristicky pfistup k feseni konfliktd. Obsahuje 30
dvojic tvrzeni, kterd popisuji mozné reakce na konflikt. Zamyslete se nad kazdou dvojici odpovédi a vyberte tu,
kterd je pro vas nejtypictéjsi. Zakrouzkujte bud’ A nebo B podle toho, kterou odpovéd’ zvolite.

Vyberte si pro vSechny situace stejny referenéni ramec (pracovni konflikty, rodinné konflikty, spoleCenské
konflikty). Uvédomte si, Ze nejde o test. Neexistuji spravné nebo nespravné odpovédi. Dotaznik vam pomize jen
tehdy, budou-li odpovédi spravné odrazet vase chovani a postoje.

TVRZENI SLOUPCE
112 ] 3] 4| 5
1 A | Neékdy nechate druhou stranu, aby ptevzala zodpovédnost za konflikt B A

Radg¢ji, nez abyste jednali o bodech, v nichz se obé€ strany rozchazeji,
zdlraziujete ty body, v nichz se obé strany shoduji

B
2 A | Pokusite se najit kompromisni feseni Bl A




Pokusite se vzit v uvahu zajmy druhé strany stejné jako své vlastni




3 A | Obvykle jdete tvrde za svymi cili
B | Mozna se pokusite ukonejsit city druhé strany a budete hledat zpisob, jak
zachovat vas vztah
4 A | Pokusite se najit kompromisni feSeni
B | Neékdy obé&tujete svoje vlastni prani ve prospéch prani druhé strany
5 A | Piihledani feseni dusledné usilujete o spolupraci s druhou stranou
B | Pokusite se udélat vse, co je nutné, abyste se vyhnuli zbyte¢nému napéti
6 A | Snazite se nenad¢lat si zddné nepiijemnosti
B | Snazite se prosadit své stanovisko
7| A Pokusite se problém odlozit, dokud nebudete mit ¢as si vSe promyslet
B | Ustoupite v nékterych bodech vyménou za zisk v jinych
8 A | Obvykle jdete tvrdé za svymi cili
B | Usilyjete o to, aby byly otevien¢ vyloZzeny vSechny zajmy a problémy
9 A | Citite, ze rozdily nestoji za to, aby vas znepokojovaly
B | Vyvinete urcité usili k tomu, abyste zvitézil(a)
1 A | Obvykle jdete tvrdé za svymi cili
0
. B | Pokusite se najit kompromisni feSeni
1 A | Usilyjete o to, aby byly oteviené vylozeny vSechny zajmy a problémy
1
Mozna se pokusite ukonejsit city druhé strany a budete hledat zpisob, jak
B | zachovat va§ vztah
1 A | Nekdy se vyhybate zaujeti stanoviska, pokud by mohlo dojit ke sporu
2
Umoznite splnéni nékterych potieb a zajmi druhé strany, pokud i nékteré
B | va$e budou uspokojeny
1 A | Navrhnete stfedni cestu
3
. B | Naléhate na splnéni svych pozadavki
1 A | Vylozite druhé strané své nazory a pozadate o totéz
4
. B | Pokusite se vysvétlit druhé strané logiku a vyhody vaseho stanoviska
| A | Mozna se pokusite ukonejsit city druhé strany a budete hledat zpisob, jak
5 zachovat vas vztah
B | Pokusite se udélat vSe, co je nutné, abyste se vyhnuli zbyte¢nému napéti
1 A | Snazite se nezranit city druhé strany
6
. B | Pokusite se vysvétlit druhé strané logiku a vyhody vaseho stanoviska
1 A | Obvykle jdete tvrdé za svymi cili
7
. B | Pokusite se udélat vSe, co je nutné, abyste se vyhnuli zbyteénému napéti
| A | Pokud to udéla druhé strané dobie, nechate ji, aby si podrzela svoje nazory
8

Umoznite splnéni n€kterych potieb a z4jma druhé strany, pokud i
nékteré vase budou uspokojeny




1 A | Usilyjete o to, aby byly oteviené vylozeny v§echny zdjmy a problémy A B

Pokusite se problém odlozit, dokud nebudete mit ¢as si v§e promyslet

()
> |

Pokusite se okamzité rozebrat rozdily A|lB

B | Pokusite se najit poctivou kombinaci ziskl a ztrat pro obé¢ strany

2 A | Piijednanich se snazite byt k druhé stran€ ohleduplny B A

Vzdy se priklanite k pfimé diskusi o problému

)
> | @

Pokousite se nalézt feSeni, které leZi mezi stanoviskem vasim a druhé A B
strany

Vyjadrite sva pfani a pokusite se o jejich splnéni za kazdou cenu

)
>

Velmi Casto se snazite o to, abyste splnil pfani vSech A B

B | Neékdy nechate druhou stranu, aby ptfevzala zodpovédnost za konflikt
2 A | Pokud se zda, ze je stanovisko druhé strany pro ni velmi dulezité, B|A
4. pokusite se splnit jeji prani
B | Pokusite se presveédcit druhou stranu k jednani o kompromisu
2 A | Pokusite se vysvétlit druhé strané logiku a vyhody vaseho stanoviska B| A

Pfi jednanich se snazite byt k druhé stran¢ ohleduplny

)
>

Navrhnete stiedni cestu B|A

Skoro vzdy se snazite vyhovét prani vSech ucastniki konfliktu

)
> W

Nékdy se vyhybate zaujeti stanoviska, pokud by mohlo dojit ke sporu B A

Pokud to ud¢€la druhé stran¢ dobfe, nechate ji, aby si podrzela svoje nazory

&)
>

Obvykle jdete tvrd€ za svymi cili B A

B | Pfi hledani feSeni disledné usilujete o spolupraci s druhou stranou

2 A'| Navrhnete stiedni cestu A B
9.
B | Citite, ze rozdily nestoji za to, aby vas znepokojovaly
3 A | Snazite se nezranit city druhé strany B A
0.
B | Vzdy se o problém podélite s druhou stranou, abyste ho mohli vzajemné
vyfesit
CELKEM

Hodnoceni: Sectéte pocet krouzkl v kazdém sloupci. Preneste soucty do Tabulky Idealni potadi, kterd uvadi

v

bodii do Tabulky Vase poradi.

Idealni poradi

Styl Bodii
1. Spolupracujici (sloupec 1)
2. Kompromisnik (sloupec 2)
3. Ustupujici (sloupec 3)
4. Autoritar (sloupec 4)
5. Uhybajici (sloupec 5)




Vase poradi

Poradi Styl Bodu
I
2.
3.
4,
5.
3.5.26 Seznam standardizovanych psychologickych testii pro testovdni

projektovych manaZeru

Vétsinu vySe uvedenych testll je moZzné zadat bez specifickych znalosti z oblasti psychologie.
Mate-li zajem o jiné testové metody, je mozné vyuzit standardizovanych psychologickych
testll. Ty vSak mize vyhodnocovat pouze psycholog.

Psychodiagnostickych testi vhodnych pro nabor a vybér zaméstnanct je Siroka Skala.
Z nasich zkuSenosti doporucujeme vyuzit ty, které jsou uvedeny v Tabulce 7.

Tabulka 7 Standardizované psychologické testy

Nazev Popis Délka a typ administrace

Vykonové testy

Amthaeriv test Testovani struktury 90 minut, skupinové
struktury obecné inteligence

inteligence

Osobnostni testy

Learyho  test Osobnostni dotaznik zaméteny na 15-20 minut, skupinoveé

interpersondlni interpersonalni chovani

diagnostiky (ICL)

Bochmunsky osobnostni dotaznik Dotaznik zaméieny na 40 minut, skupinové

(BIP) diagnostiku profesnich

charakteristik ~ osobnosti a
schopnosti,  které  ptesahuji
ramec odbornosti uchazece a
predstavuji tak  determinantu
pro uspéch v zaméstnani

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

Testuji  psychickou odolnost
a strukturu psychické

variability;
vznikly v Ceské republice, autor
Miksik
Projektivni metody
Rorschachiiv test Primarné¢ se test pouziva v 30-40 minut, individudlné

klinické praxi. Komplexni
osobnostni profil

Ke vSem psychodiagnostickym testim je vhodné provést strukturovany rozhovor zaméteny na
ocekavani a motivaci uchazece.



Pripadova st Profil manaZera: Rozum a cit

Uspésnost jakéhokoliv podnikani zavisi z velkée miry na kvalité zaméstnancii, vcetné
manazeri. Predevsim ti tvori konkurencni vyhodu: jejich znalosti, dovednosti, charakter.
Tym, ktery ma nejlepsi hrace, vyhrava.

Byt manazerem znamenda obklopit se schopnymi lidmi, ridit, vést a motivovat je. Ne vsichni
pracovnici se nutné budou vyznacovat spickovymi kvalitami. Neni to ani Zadouci - kdo by pak
bez frustrace zajistoval méné narocné prace?

Dobri manazeri se rodi nebo se vychovavaji? Odpoved na tuto otazku neni jednoznacnd -
plati totiz oboji; v tom se shoduje vétsina odbornikii. Spousta lidi vystudovala kvalitni skoly
nebo MBA, ale ne vsSichni dosahli v manazerskych postech uspéchu. Jaké vlastnosti musi mit
uspesny manazer? Nektera literatura uvadi pet, jind deset téch zakladnich. Jsou autori
rozlisujici manazera od viidce,; nékteri se timto rozdélenim vitbec nezabyvaji. Jsem zastancem
Jjednoduchosti - uvadim proto ten nizsi pocet zakladnich viastnosti dobrého manazera:

- vira (vealna) v uspéch v casech dobrych i zlych; nezdolny optimismus,

- schopnost obklopit se kvalitnimi lidmi a motivovat je;

- schopnost cinit rychld a rdzna (jednoznacnd) rozhodnuti;

- talent pro Fizeni; neustale vymyslet co kde zlepsit, coz predpoklada i urcité
profesni znalosti a chut’ stdle se ucit néco nového,

- schopnost a ochota pracovat s plnym nasazenim, tvrdé drit, a to i za
nejistoty az paniky, kterézto pocity k ridici pozici rovnez nevyhnutelné patri.

A co s tim viidcovstvim? Ottova vSeobecna encyklopedie pravi: "Viidcovstvi (sociolog. termin)
je potieba jedince vést druhé lidi. Je zaloZena na védomostech (zejména vhled do Zivota
skupiny) a dovednostech (predevsim organizacnich) nebo osobnim charizmatu, popr. na
jejich kombinaci." Vudcii je malo; téemi se lidée musi narodit, a zakladni odlisnost od
klasického uspésného séfa je zirejmeé v mire tzv. vhledu do Zivota skupiny a v charizmatu. Jinak
prenechejme zkoumdani problému "manazer versus viidce" spise teoretikiim.

Pri posuzovani osobnich vlastnosti cloveka na manazersky post, tj. zda potiebné vlastnosti
ma ¢i nemd, muzZe poslouzit néktera z celé rFady typologii zaloZenych vétsinou na
psychologickych testech. Jedna z nich vychazi z teorie amerického psychologa prof. Williama
M. Marstona, ktery hlavni projevy cloveka rozclenil do ctyr zakladnich typit reakci:
dominance (D), vlivu (V), stalosti (S) a ochoty se prizpiisobit (O). Z tohoto poznatku vytvorila
v 60. letech minulého stoleti britska spolecnost Thomas International jednoduchy systém
urceny k vyhodnocovani lidského chovani v pracovnim prostredi - zakladem je analyza
osobniho a pracovniho profilu pracovnika (v Ceské republice je pritkopnikem této metody
firma Thomas International CZ, s.r.o0., se sidlem v Hradci Kralové).

Na zaklade zkusenosti se da strucné konstatovat, Ze pro manazerské funkce jsou vhodni
jedinci s vyssim faktorem dominance a vilivu, stalost a ochota se prizpiisobit se predpoklada
podstatné nizsi, nejlépe podprumeérna (vyssi hodnoty téchto dvou reakci jsou naopak Zadouci
u technickych a administrativnich pracovnikit). Pokud jsou vsak skupiny reakci "D", "V" a
"S", "O" u zkoumané osoby vyrazné obracené, tzn. dominance a vliv jsou nizsi, stalost a
ochota se prizpiisobit naopak vyssi, da se soudit, Zze dany clovek je na manazersky post s
nejvetsi pravdépodobnosti nevhodny. Aby tomu bylo jinak, musela by se jeho osobnost zmenit
natolik vyraznym zpusobem, jaky v evropskych podminkach neni béznym skolenim redalny
(uméji to pry v buddhistickych klasterech na Dalném vychodeé). Pokud vsak tyto faktory



osobniho profilu nejsou vyraznéji obracené a odbornost i zkusenosti potencialniho manazera
Jsou velmi dobré, miize se jeho profil prostiednictvim Skoleni a specialnich tréninkii upravit.

V navaznosti na vyse uvedené se naskyta otdazka, zda pro manazersky post je vhodnéjsi spise
Odpoved’ neni jednoznacna - teoreticky vzato, ne v kazdé situaci Zivota firmy je vhodnym
jedincem k séfovani stejny typ clovéka. V krizich a obdobich prosperity to je casto jako ve
valce a miru: "Ti, kdo uméji vyhrat valku, jen vzacné uméji vytvorit dobry mir; a ti, kdo umeji
vytvorit dobry mir, by nikdy nevyhrali valku," napsal ve své knize My Early Life Winston
Churchill.

ZkuSenosti tech, kteri piisobili na manazerskych postech jak v priimyslové vyspeléem zahranici,
tak i u nds, vSak hovori pro angazma v Cesku spise ve prospéch prvni moznosti. K zajisténi
dobrych vysledkii firmy to totiz u nas casto chce tvrdsi postup, vetsi tlak na lidi, a ten umi
vyvinout spise dominantni séf s obvyklou vysokou energicnosti, iniciativou, vynalézavosti a
pracovitosti. Nutno ale dat pozor na obcasné negativni viastnosti toho typu, zejména
prekracovani pravomoci, agresivitu, narcismus, sklon k obohacovdni se na ukor firmy a
mensi schopnost naslouchat druhym. To vsak neznamend, zZe dominance vylucuje lidskost. Pri
hodnocenti lidi je vvhodou tohoto typu obvykla mensi zavislost na sympatiich.

Na rozdil od dominantnich typi jsou vlivni jedinci (tzv. Vécka) vétsinou otevrieni, pratelsti, s
uhlazenym spolecenskym vystupovanim; lidé je prijimaji vesmeés kladne. Maji vsak casto sklon
k povrchnosti a mélkosti, a protoze duveruji lidem, casto chybné posuzuji jejich schopnosti.
Obvykle tak maji problémy s udrzenim discipliny svych podrizenych. V néjakém sporu mohou
bez zabran prejit na druhou stranu, aniz by si byli véedomi néjaké nesrovnalosti. Zaméstnani
je pro né hlavné spolecenskou aktivitou, radi vypraveji pribehy a casto se chlubi svymi
ZNnAmostmi.

Zvlastni skupinu tvori lidé lini (Casto s vysokym "V"). Nejednou jsem cetl na tuto vlastnost
opévujici ody - lenost pry je matkou vyndlezii;, touha po veétsim pohodli pry nazhavuje mozky.
Domnivam se, Ze u manazerii na vyssich postech, a predevsim o téch je tento clanek, zapory
ziejme previadaji nad klady. Liny séf firmy ¢i divize sice vymysli smysluplné organizacni
vazby, obvykle vsak prezene miru delegovani pravomoci na své podrizené, nebot mu jde
hlavné o to, aby Fizeni podniku (divize) dalo co nejméné prace. V praxi pak - formou smérnic,
prikazii a rozhodnuti - legalizované vazby prilis nefunguji; liny séf nema zpravidla
dostatecnou zpétnou vazbu, je liny na duslednou kontrolni cinnost. Z kladit "lenochui" Ize
uvest, ze obvykle pracuji v pohode, nedélaji hned ze vseho védu a cas od casu maji zajimavé
myslenky, i kdyz nesmyslit vymysli také dost.

Je zrejmé, Ze nikdo neni stoprocentné "Cistym typem". Jsou vsak vyjimky - jeden miij
dlouholety séf splioval téemer do puntiku popsanou charakteristiku vysokeho vécka, s urcitymi
prvky lenosti.

Kdysi jsem nekde cetla, ze diivodem dlouholetého setrvavani nékterych pracovnikit pouze na
neprilis duleZitych funkcich je, i pres jejich dobré odborné znalosti a intuici, Spatny instinkt.
Premyslela jsem o tom krdtce a souhlasim. I takova v podstaté vrozend vlastnost, jako je
instinkt, pri nevyrazné modifikaci zkusenostmi, miize mit vliv na kariérni postup v zaméstnani.
Tito lide, kdyz je potieba na néco jistym zpiisobem reagovat, reaguji c¢asto presné naopak, i
kdyz o tom vedi.

Odbornost a zkuSenosti ziskané ve Skolach a v praxi automaticky nemusi byt, a casto ani

nejsou, rovnocennou nahradou za "zdravy selsky rozum" a prirozenou lidskou inteligenci.
Rozhodovaci proces manazerii je prevazné intuitivni; rozhodnuti se musi vycitit a navic je ve



vetsine beznych situact Zadouci se rozhodnout okamZzité. Proto také premira informaci a faktu
casto nevede ke spravnému rozhodnuti - fakta samotnd nezastupuji intuici.

Uvedené vsak neznamena, zZe pri rozhodovani se séf na fakta nema ohlizet viibec. I to vyciteni
spravného teseni je do velké miry vyslednici faktii, zkusenosti a odbornych znalosti. U
vyrobnich firem by dobry manazer mél o vetsiné zalezitosti, o kterych rozhoduje, po odborné
strance néco védet. Nejednou jsem zazil situaci, kdy technici pri zpracovani projektu néjaké
investicni akce v hodnoté milionu navrhli znacné rizikové technické reseni. Jit do toho -
riskovat neuspech nebo nejit? Jaka je mira rizika? Konecné rozhodnuti musi udélat séf, od
toho tady je. A pokud séf o predmétné technice témer nic nevi a nema tim padem "dobry nos"
na rovnovahu mezi opatrnosti a rizikem, jak mad rozhodnout? Spoléhat se pouze na
doporuceni podrizenych, kterym zase tak o moc nejde? Pri pripadném kolapsu néjaké vetsi
akce ponese drtivou tihu odpovédnosti séf. Ve své praxi jsem poznal manazera jiné odborné
kvalifikace, nez byl predmet podnikani vyrobniho strediska, kterému Séfoval. Zpusob jeho
Fizeni spocival v tom, Ze pri projedndvani technickych zaleZitosti si vzdy vyzadal stanovisko
prislusného odborného pracovnika (az sem to je jisté spravné), bez vyjimky ho akceptoval,
nepridal k nému nic svého, neprizval k reseni oponenty, a to bylo hlavnim divodem, proc
hned nekolik investicnich akci skoncilo neuspéchem.

V praxi casto zaméstnanci v ramci popisu své prace preferuji ty cinnosti, které je bavi. To, co
se jim nelibi, odkladaji, ve stanoveném case ledacos nestihnou, na néco se "vykaslou" uplné
nebo to, co udélaji, vyzaduje korekci. A také obcas onemocni nebo, kdyz je na poptavku
doslou véera nutno bezodkladné reagovat vypracovanim nabidky v hodnoté deseti milionii,
travi dovolenou nékde na Bahamach. V takovych pripadech si Séf-odbornik v mnohém poradi
sam; napriklad opravi chyby ve vyrocni zprave, vypracuje kvalitni nabidku ¢i smlouvu,
spocita cenu, zpracuje plan vyroby. Spravny séf musi zastat mnohé, nemiize pouze rozhodovat
a zastupovat firmu ¢i utvar navenek, spravny séf ma byt alespon v nécem odbornik.

Soucasti potrebnych znalosti na vyssim manazerském postu by dale méla byt zejména
dostatecna znalost ekonomickych vazeb (ndklady, zisk, ceny) a znalost cizich jazyki (hlavné
anglictiny), ktera je po manazerech, hlavné pri ndstupu do funkce, dnes jiz vyzadovana v
prevazné veétsiné pripadii.

Dobrym manazerem nemusi byt pouze majitel vysokoSkolského diplomu. Je tady vsak jiny
problém - tzv. "pocit ohrozeni." Jesté za komunistii jsem jako nezucastneny vyslechl soukromy
rozhovor jednoho vedouciho pracovnika z generalniho reditelstvi jisté spolecnosti, schopného
prumyslovaka, s pritelem. Na zdklade inzeratu prijimal do svého utvaru nového pracovnika, o
misto se uchdzel i inZenyr s dobrymi referencemi. "Séfko" z Feditelstvi v rozhovoru sdéloval
priteli, jak s timto uchazecem vedl pohovor s cilem odradit ho od nastupu do svého utvaru
(konecné slovo mélo personalni oddéleni podniku): "On je sice nestranik a ja komunista, ma
ale vyssi vzdelani, a clovek nikdy nevi," zditvodnoval svou strategii.

Pocit ohrozeni je prirozenou vlastnosti lidi a v urcité mire ji nezavisle na zastavané funkci ma
kazdy z nas. Proto také séfové s nizsim vzdeélanim nemaji casto ve svych utvarech pracovniky
se vzdelanim vyssim, nez maji oni. Kvalifikace podrizenych je zkratka obcas na obtiz. Ze
strachu ze schopnych se nékteré utvary nebo celé instituce postupnée zaplnuji lidmi, kteri jsou
méné schopni nez jejich séfovée. Mnohdy, zejména ve statni sprave, se v takovémto
komatoznim stavu da prezit i desetileti. A pravé proto je Zadouct, aby na vedouct funkci bylo
predepsané vzdelani splnéno (to ovSem neplati, je-li top manazerem zaroven jediny vlastnik
firmy).

Zarlivost viici schopnéjsimu nebo v néjaké oblasti ispésnéjsimu je v pracovnim poméru
obvykle stejné hruzna jako v lasce; zdrojem je nejistota a snaha posilit svou pozici. Z kazdého
schopného Ize udélat neschopného a zbavit se ho - to neni problém. Pocka se, az udéla



nejakou drobnou chybu, ta se zvelici, k tomu se vymysli neco nekalého, treba z osobni oblasti,
aje to.

V této souvislosti nutno zdiiraznit, Ze bez jisté davky tuposti se neobejde Zadna organizace,
coz postiehl jiz prof. Parkinson.

Pripadovd s1 | | PFekvapivé charakteristiky dobrych viidcii

Existuji jednoznacné predvidatelné viastnosti, které charakterizuji dobrého viidce. Jsou vsak i
charakteristiky, které bychom u dobrych vidcu nepredpokladali a které nas prekvapi.
Napriklad pocit viny.

Pocit viny je v psychologii prostudovan dostatecné, v ekonomii ovSem nikoliv. Snad je to i
proto, zZe ekonomové nepovazuji takové pocity za dostatecné konstruktivni pro cinnost firmy.
Proto se spise setkame se znacnou nabidkou seminaru ¢i publikaci urcenych k prekondni
pocitu viny a osvojeni si asertivity.

Prof. Flynn z Centra pro rozvoj a vyzkum leadershipu na Stanford’s Graduate School of
Business to vidi jinak. V clanku uverejnéném v Harvard Business Review (Francis J. Flynn:
Guilt-Ridden People Make Great Leaders, HBR leden-unor 2011) informuje o svém vyzkumu.
Zjistil pri ném, ze lidé majici sklon citit se provinile jsou zpravidla lépe hodnoceni svymi séfy.
Jsou totiz loajalnejsi ke své firme a jejich nadrizeni je povazuji za presvedcivejsi viidce.
Firmy by tedy mohly tézit z toho, Ze je budou dosazovat do viidcovskych roli.

Lidé s pocitem viny vice pracuji a jsou firmeé oddanéjsi. Ale, coz miuize byt prekvapivé, neciti
vinu, jestlize museji propoustét. Za svou povinnost povazuji podporit svého zaméstnavatele a
snizit jeho naklady. Chtéji byt "dobrymi vojaky”, a znamend-li to nékolik lidi propustit, aby se
ochranily zajmy vétsiny, udélaji to. Kratce receno, jsou vnimavéjsi k celkovym cilium firmy.

To z nich bezesporu cini dobré viidce, nebot pocit viny aktivuje jejich smysl pro
zodpoveédnost. Otevienou otazkou vsak zustava, zda jim to soucasné nebrani vitdcovské pozice
prijimat.

Vyzkum dale zjistil, Ze lidé s pocitem viny nejenze vice pracuji a jsou dobri vudci, ale jsou
také obétavi. Zda se, ze existuje silnd vazba mezi tendenci k pocitu viny na jedné strané a
altruistickym, socialnim chovanim na strané druhé. "Provinilci" spis prispéji na charitu a
pomohou kolegiim v nouzi.

Zaverem si prof. Flynn klade otazku, jak tito lidé dokdzou sladit vicenasobné pocity viny. Co
se stane, kdyz je manazer nucen ziistat déle v praci, aby byl véas dokoncen klicovy projekt, ale
zaroven by mél jit domit a vice se vénovat svym detem? Na tuto otazku si zatim odpovédeét
nedovede.

Jinym zajimavym poznatkem je, Ze na rozdil od bezného presvédceni dnes nejsou lepsimi
vidci extroverti, ale introverti. Extroverti maji nepochybné duilezité silné stranky - ceni se
predevsim jejich dominance a sebejisté vystupovani a jejich nadrizeni (ale i podrizeni) je
povazuji za schopnéjsi. Proto se jim pri prijimani a povySovani dava prednost.

Nicméné vyzkum skupiny profesorii z nékolika americkych univerzit naznacuje, Ze v jistych
situacich jsou lepsimi séfy introverti. Své zavery popisuji v jiném clanku pro Harvard
Business Review (Adam M. Grant, Francesca Gino, David A. Hifmann: The Hidden
Advantages of Quiet Bosses, HBR prosinec 2010). Zatimco extrovert chce vzdy byt stiedem
pozornosti a ovladat diskusi, v soucasném dynamickém, nestabilnim prostiedi se lépe osvedci
introvert - zejména kdyz zaméstnanci jsou angazovani a sami prichdzeji s napady na zlepseni



byznysu. V takovém prostiedi se extrovert miize citit ohrozen. Naopak introvert bude peclive
naslouchat a bude vnimavejsi k navrhum diskutujiciho tymu.

Introvertni viidci museji ovSem prekonavat silné kulturni predsudky. Podle jedné studie z roku
2006 na 65 % vyssich manazeri povazovalo tuto charakteristiku za vaznou bariéru pro
viidcovstvi a jina takova studie ukdzala, Ze vysoce extrovertni americti prezidenti jsou
povazovani za uspésnéjsi.

Podle autoru ale stoji za to, prezkoumat tento stereotyp. I kdyz nepochybné v zdsadé plati, Ze
extrovertni viidci jsou nejlepsimi Séfy a angazZovani zaméstnanci jsou temi nejlepsimi
pracovniky, kombinace obojiho mize byt spolehlivym receptem na neuspech. Mirni a
empaticti vitdci mohou dostat z vysoce angazovanych zaméstnancii maximum - takze sebejiste,
mnohomluvné a rozhodné manazery je vhodné priradit k tymiim, které funguji nejlépe, kdyz se
Jim Fika, co a jak déelat. V této souvislosti lze také uveést publikaci americké psychoterapeutky
a odbornice na introverzi Marti Olsen Laneyové "Jste introvert? Jak prosperovat ve sveté
extrovertu” (Ikar 2006) Tato prirucka uci introverty, aby prijimali sami sebe takové, jaci jsou,
a nenechali se od extrovertii stresovat. Autorka objasnuje rozdil mezi introverty a extroverty,
na fungovani mozku vysvetluje, proc¢ tak zasadné odlisné reaguji na stejné situace, a nabizi
nejruznéjsi zpiisoby jak vyuzit pozitivnich vlastnosti introvertii pro blaho vsech.

Zatimco extroverti predstavuji zhruba 50 % obyvatelstva, manazeri jsou extrovertni osobnosti
az z 96 %. Cim vy§ ve firemni hierarchii, tim pravdépodobnéji se setkate s extrovertem. Tento
graf, vychazejici ze studie 4 000 manazeru v americkém prumyslu z roku 2009, ukazuje
procento extrovertnich manazerii na jednotlivych urovnich.
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Zameéstnanci, kteri maji pocit viny? Nic lepsiho by vas podnik nemohlo potkat. Tito lide
budou s velkou pravdépodobnosti:

- pilnéjsi a vykonnéjsi pracovnici,

- lepsi vidci,

- altruistictéjsi a ochotnéjsi pomoci jinym,
- loajalnéjsi ke svéemu zaméstnavateli,

- schopnéjsi videt firmu jako celek.



Pripadovad si Devét zpusobu vudcovskych klopytnuti

1

Ne kazdy z nas je pro vidcovstvi prirozené disponovan. Do role lidra se lidé se vétsinou
dostavaji z role nadsledovnika. Na zviadnuti této role je proto treba vynaloZit velké usili.
Nekteri cestou jednou nebo vicekrat klopytnou. S chybami, které prinasi vase role, si musite
umét poradit. Je ale devét hlavnich chyb, kterym je treba se pokud mozno vyhnout, pokud
chcete byt opravdu dobrym lidrem.

NESCHOPNOST ORGANIZOVAT DETAILY: Toto je jedna z nejcastéjsich
chyb, kterych se lidri dopoustéji. Jako lidr musite mit velky smysl pro
poradek a disciplinu. To vam umozni planovat uddlosti a predvidat
problémy. Lidr, ktery je prilis zaméstnan, neni skutecnym lidrem. Nikdy
nemél byt tak zaméstnan, aby nemohl pomoci lidem, kteri to potiebuji.

NEOCHOTA DELAT "PODRADNOU" PRACI : Nékteri lidii maji pocit, Ze
Jjsou néco lepsiho nez lidé, kteri jsou "pod nimi". Citi se tak od té doby, co se
dostali do vudci pozice, a domnivaji se, zZe nékteré ukoly jsou ted uz pod
jejich uroven. Skutecny vudce vsak vede lidi osobnim prikladem. Neboji se
vyhrnout si rukavy a prilozit ruku k dilu, zvlasté v obtizné situaci, kdy se do
toho nikomu nechce. Prave tehdy se pravy viidce chopi otézi a ukaze svym
lidem, Ze nikdo se nema povysovat. Lidr je vidy pripraven pomoci tam, kde
je treba néco udélat, at' to je formou manualni prdace nebo tim, Ze néco
vymysli.

OCEKAVANI ODMENY ZA SVE ZNALOSTI: Tato chyba miize byt
kamenem urazu, ktery rozhodne o byti a nebyti vaseho byznysu. Lidr, ktery
si mysli, Ze by mél dostat zaplaceno za to, co znd, a ne za to, co déla, je
odsouzen k neuspéchu. Do viidci pozice se clovek miizZe dostat za to, co zna.
To je ale jen zacdtek, a pokud pak nebudou ndsledovat odpovidajici vykony,
plat pujde doli.

STRACH Z KONKURENCE ZE STRANY PODRIZENYCH : Nejrychlejsi
zpiisob, jak jit nahoru, je podporovat druhé lidi, aby dosahovali svych cili.
Kdyz pomiizete druhym lidem k uspéchu, vase nadéje na uspech se tim
zvetsuji. Pokud budete mit strach, Ze vas nékdo z vasich lidi preskoci ve
sluzebnim postupu nebo pri zvySovani platii, nikdy nebudete s to dosahnout
svych cilu.

NEDOSTATEK PREDSTAVIVOSTI: Predstavivost je rozhodujici viastnost
podnikatelii a obzvlaste vudcich osobnosti. Bez této viastnosti lidr neni
schopen efektivne zvladat nepredvidané situace, které se nutné vyskytnou. A
bude mu chybét kreativita pri vedent lidi.

SOBECTVI: Uznéni za vykonanou praci prindsi pocity uspokojent. Jeden z
nejrychlejsich zpusobii, jak vyvolat neditveru svych lidi, je shrdabnout
vSechnu chvalu sam pro sebe. Je lhostejné, zda si ji zaslouZite nebo ne.
Velké viidci osobnosti vidy priznavaji zdasluhy tém, kteri pro né pracuji. To
posiluje ditveru a podvédomé zvysuje jejich ochotu pracovat pro vas s jeste
vy$Sim nasazenim.

NELOAJALNOST: Kazdy lidr mda wrcité chyby. Pokud k nim patii i
neloajalnost, mél by ji co nejrychleji odstranit. Neloajalni lidr vnasi do
tymu nediiveru. Neni schopen vytvaret nic dlouhodobého, natoz pak
hodnoty.



- DURAZ NA FORMALNI AUTORITU: Skutecny viidce vede své lidi tim, Ze
je povzbuzuje a podporuje, ne udriuje ve strachu. Nikdy nepouzivejte
formalni autoritu, abyste udélali dojem na své lidi. Lidr, ktery zamérné budi
strach a zduraziuje formalni moc, vede lidi silou. Pouzivani sily je

typickym znakem diktatorii, jako byl Napoleon, Hitler nebo Stalin.



Vsichni vime, jak dopadli. Velké viidci osobnosti nemusi zdiirazinovat svoji moc. Vedou
lidi tim, jak se sami chovaji klicové je porozumeéni, férovy pristup, know-how.

— ZDURAZNOVANI TITULU: Skutecni viidci nepotiebuji honosny titul k
tomu, aby si posilili sebevedomi a ziskali rvespekt. Tituly lidi rozdeluji. Lidr
by mel byt pro lidi kdykoli dosazitelny. Velké viidci osobnosti praktikuji
politiku otevienych dveri a svoje ego maji vzdy pod kontrolou. Ti, kteri
zduraznuji titul, vétsinou nemaji nic jiného, co by mohli nabidnout.

Prirozenych lidrii je mezi nami malo. My ostatni se musime ucit z chyb. Hlidejte si, jak si
vedete v techto deviti bodech, a chcete-li se stat velkym a uspésnym lidrem, nepochybujte ani
na vterinu, ze se jim stanete. Viechno chce cvik a praxi. 80 % vudcovstvi je o tom, jak se
citite, jak se prezentujete druhym lidem a co delate. Myslete a jednejte jako lidr a vSechno
ostatni prijde casem samo.

Pripadovd st | | Projektovy manaZer a konflikt

Na kazdém pracovisti se dennodenné vice ¢i méné setkavame s konfliktnimi situacemi. Jak jim
celit, respektive jak jim predchazet? Jakou roli zastava manazer pri reSeni konfliktii jako treti
osoba?

Predné ke konfliktu je treba se stavet jako k nemoci: muzeme ji bud predchdzet nebo ji
lecime. A pokud nelécime, konflikty narusuji pracovni mordlku a vyvolavaji pokles
vwkonnosti, kdy pozornost a usili pracovnikii jsou odvadeény jinam. Neustdlé nebo prilis
zdvazné Ci intenzivné prozivané konflikty vyvolavaji emocni unavu a mohou vést k trvalym
porucham tymové spoluprdace uvniti- podniku.

Vseobecné sdileny je sebeklam, Ze za konflikty mohou ti druzi (90 % lidi si to mysli). Pricina
konfliktii, ve kterych se nachdzime, je ovSem vétsinou v nds. Spoustécim mechanismem
konfliktu je pak to, Zze my jej pripustime. Konflikty, v nichz se nachdzime, v mnoha pripadech
odrazeji nase vnitini rozpory, nase vnitini problémy, napéti, obavy, které jsme nevyresili nebo
si dokonce neodvazili pripustit. Ne-sndsime napriklad, kdyz nas nékdo jiny vyuziva, ale ve
skutecnosti na néj jen prenasime nas hnév nad sebou samym, zZe jsme pripustili, abychom byli
Vyuzivani.

Pro vznik skutecného konfliktu tudiz musi alespon jedna strana videt a nazirat okolnosti jako
konfliktni. To vsak samo o sobé nestaci, aby propukl otevieny konflikt. Samo vedomi ne-shody
Ci rozporu je pouze jakymsi palivem, které bez jiskry nevzplane. Zminénou jiskrou byva
osobni emocionalita - uzkost, ohrozeni, tenze, frustrace ci nepratelstvi. Jedinec proZivajici
konflikt neni mnohdy schopen soustredit se na jinou véc, v myslenkdch se stale obraci ke
konfliktu a jeho vzniku, k chovani zucastnenych a k jeho hodnoceni, k viastni obhajobe, k
hledani argumentui pro sebe. V prvnich fazich konfliktu neni mnoho lidi schopno rozumové a
véc-né posoudit konfliktni situaci a svoje jednani.

Konfliktnim typem jsou vétsinou jedinci, kteri jsou otroky svych pocitu a svoji pravdu povazuji
za tu jedinou. Maji sklon dramatizovat bézné udalosti, rychle vzplanou naklonnosti, ale i
nenavisti. Vyvolavaji v pracovni skupiné mnoho neshod iracionalni povahy, jsou zdrojem
zjevnych, ale i skrytych konflikti. Zjevny konflikt je takovy, kdy je znam predmeét sporu a
stanoviska rivali. Lidé se dohaduji, v krajnich pripadech i fyzicky napadaji. Podadvaji
stiznosti, pisi petice, o predmétu sporu vykladaji dalsim, nezucasténym osobam. Skryté
konflikty jsou velmi nebezpecné, vseobecné se o nich nevi a tudiz je manazer ani pracovni
skupina nemohou ovlivnit ani resit. Neni vyjimkou, Ze rivalové se na sebe usmivaji, jednaji



zdanlive pratelsky, avsak vyuzivaji kazdé prilezitosti, aby svého soupere oslabili zesmésnénim,
pomluvou ¢i konkrétnim cinem.

Kazdy manazer by mél konflikt brat jako normalni jev, jako soucdst Zivota. Je to situace,
kterou musime spolecné s ucastniky konfliktu vyresit. Nenechme se strhnout emocemi, snazme
se 7idit rozumem. Manazer si nejprve musi ujasnit, jakou ulohu chce jako treti osoba v
konfliktu hrat, nasledné riznym zpusobem pristupuje ke zviadnuti konflikini situace:

Manazer zaujme roli "soudce". Postup "arbitraze" je mozny uplatnit tam, kde jedna ze stran
zjevné porusila jasna pravidla a soucasné uznava autoritu "arbitra - soudce". To neni situace
prilis casta a kdyz nejsou tyto podminky splnény, neni tento pristup prilis efektivni. Pokud
manazer nemiize najit jasné reseni, s nimz by obé strany souhlasily, aniz by se jedna z nich
citila poskozena, a soucasné takove, které je jednoznacné lepsi, nez kdyby si to lidé vyresili
mezi sebou sami, je pravdépodobné, ze se podobny konflikt objevi znovu.

Manazer "prenese"” reseni na zucastnené strany. Casto se k nému uchyluji manazeri, kteri se
snazi konflikty spise uhladit, nez je aktivné resit. Stava se, ze ucastnici konfliktu postradaji
dovednosti, informace, nestrannost a dostatecnou vuli k optimalnimu reseni.

Je pokladany za nejucinnéjsi. Manazer se pri ném vzdava do znacné miry vlivu nad podobou
konecné dohody, ale udrzuje si velkou kontrolu nad procesem reseni. Dohlizi, aby obé strany
respektovaly prava toho druhého a postupovaly podle dohodnutych pravidel. Obé strany
cilené vede k tomu, aby za jeho nestranné pomoci spolu nalezly reseni konfliktu. DileZitym
predpokladem uplatnéni této role je, zZe zprostredkovatel ma duveéru obou stran konfliktu.
Ulohou manazera je dbdt na to, aby byly slySeny viechny ndzory a konflikt byl prozkoumdn ze
vSech moznych uhlit pohledu. Manazer je napomocny nalezeni takového reSeni, které
nevyzaduje na zadné strané obétovani néjakého podstatného zdajmu.

Mezi nejdiilezitejsi zasady zprostiedkovani reseni konfliktu patri:
- Manazer pomaha znesvarenym strandam redefinovat svoji situaci.
- Manazer provede presnou a nestrannou analyzu okolnosti, které strany rozdéluji.

- Manazer vede strany konfliktu do stavu, kdy zacinaji vnimat sviij spolecny
osud - konflikt jako néco, co by mély spolecne zacit zlepsovat.

- Manazer navrhne metodické, krok za krokem postupujici reseni, které, na
rozdil od kompromisii, znamend odstranéni nebo zdasadni proménu samého
zdkladu ci priciny sporu a nalezeni vysledku, ktery bude staly a trvaly tim,
Ze jej strany budou podporovat a prijimat pro sebe jako nejvyhodnéjsi.

- Manazer pomaha stranam konfliktu poznat, Ze nejsou prvnimi, kdo se v
podobné situaci ocitd, a ze i kdyz je jejich postaveni v mnoha smérech
jedinecné, neni zcela bezprecedentni.

- Zprostredkovani reseni konfliktu je naprosto odlisné od tzv. urovnani konfliktu,
ktere zpravidla predpoklada, Ze se strany podrobi zaveru treti, mocnéjsi strany.

Jakou roli manazer v realité prijme, zadlezi pouze na nem, resp. je obrazem vyzralosti jeho
osobnosti, manazerskych zkusenosti, empatie s ucastniky konfliktu, oprosteni se od stereotypii
a predsudkii. V kazdém pripadé doporucuji manazerim drZet se pri zvladani konfliktnich
situaci ndsledujicich doporuceni a zejména ucinit vSe pro eliminaci vzniku konfliktu, tj.
predchazet jejich vzniku.

Jak predchazet konfliktiim v podniku aneb klicové oblasti prevence konfliktui:



Management podniku cilene vytvari predpoklady pro to, aby vsichni
pracovnici méli pocit, Ze jsou s ostatnimi na jedné lodi, ktera ma jasny smer
a jasny cil - pocit, ktery se da vyjadrit slovy "my vsichni", nikoli "my a oni".

Management podniku cilené vytvari predpoklady pro vznik atmosféry
vzajemné ditvery, pracovnici se k sobé chovaji se vzajemnym respektem a
uctou.

Zdirazinovani hlavnich, celkovych cilu podniku, coZz vyZaduje Ccasté
rozhovory o hlavnich cilech podniku.

Jasnd a vsemi sdilena pravidla a hodnoty; je dulezité, aby pracovnici
pravidla a hodnoty povazovali za rozumné a smysluplné a aby je
management disledné dodrzoval a respektoval.

Rozvijeni vzajemné komunikace mezi pracovniky; c¢im vice mylnych ci
neuplnych informaci maji pracovnici jednotlivych tymu ¢i utvarii o ¢innosti
dalsich tymu ¢i utvari, tim vetsi je moznost vzniku konflikti.

Wlouceni situaci "vyhra - prohra”, tj. situaci, kdy jeden tym ci utvar ziska vyhody
na ukor jiného tymu - utvaru. Jsou-li prostiedky omezené, management by mél pri
Jjejich rozdélovani ¢i sniZovani postupovat maximalnée spravedlive.

Dve roviny vzniklého konfliktu:

Predmeétna rovina: nase kultura nas spise odrazuje od toho, abychom davali
oteviené najevo nase negativni citéni vuci druhym. Mnozi z nas si nechteji
pripustit, Ze byly dotceny jejich city a konflikt prezentuji jako predmétny.
Napriklad se stane, Ze se nekdo dotkne nasich citiu - neprojevi ndam
dostatecny respekt - a my pak délame z malickosti problémy. Bohuzel mame

v sobé sklon hromadit nejen skutecné, ale i domnélé probléemy s druhymi
lidmi.

Emocionalni rovina: konflikt vyvolava u zucastnénych vzdy vetsi nebo mensi stres,
frustraci. Dochazi k naruseni vnitini rovnovahy, vznika pocit ohrozeni, nejistoty,
urazenosti, myslenek na pomstu, ale i pocity zoufalstvi a zmaru. Mira stresu je
zavisla na zavaznosti konfliktu i na osobnosti ucastnika konfliktu. Psychicky
vyrovnanéjsi, racionadlnéjsi, zdravi jedinci, resi konflikt vzdy lépe nez emocionalni,
nevyrovnani, nemocni ¢i osaméli jedinci.

Sedm stastnych doporucent pro zvladnuti konfliktu

1.

Konflikt, rozdilny pohled na véc, rozdilné zajmy, bereme jako normalni jev,
soucdast zivota. Divejme se na konflikt jako na situaci, kterou musime s
druhou stranou spolecné vyresit.

2. Kdyz konflikt vznikne, nenechme se strhnout emocemi, snazme se ridit rozumem.

3.

Zamérme se na problém, ne na cloveka a jeho posuzovani. Oddeélujme lidi
od problémui.

Vzdy pomdha, kdyz si ujasnime podstatu stietu (pouZijme systémové
mysleni, nereagujme jen na bezprostiedni udalost) - v cem se nase postoje,
pohledy zajmy, cile shoduji a v ¢em rozchazeji.

Nezaujaté se pokusme probrat argumenty "druhé strany"”, vzit se do jeji
situace, uznat jeji opravnené pozadavky.

6. Dejme najevo ochotu jednat a to, Ze se snazime pochopit stanovisko druhé strany.



7. Pri jednani zacnéme tim, v cem se shodujeme, potom nejméné problematickymi
body, obtiznéjsi body odlozme na pozdéji.

V jakych situacich pozndte nezralého manazera?

1.

Ma alergii na kritiku: Séf je alergicky na potiebnou vyménu ndzorii.
"Byznys resi v osobni roviné. Diskuse nad pracovnimi zalezZitostmi miize byt
zbytecné stresujici pro podrizeného i Séfa, ktery neni schopen debatovat
vecne," vysvétluje Barbora TomSovska, reditelka spolecnosti Touchdown.
Kdyz reaguje krikem ¢i zesmésnovanim, kontrolu nad svymi emocemi nemd.
Je otazkou casu, kdy jej podrizeni prestanou vnimat jako autoritu.

Podléha haraseni: Pozice séfa je symbolem uspéchu. Probléem je, kdyz jej
"alfa samec" zaradi do své pracovni vyzbroje. Pak se stane, Ze se uchyli k
vekove diskriminaci nebo vyznamny post da jako "trafiku" své milence.
Takova spoluprace je problematicka, protoZe se oba setkdavali v jinych
rolich. V praci mohou zazit velkou "kocovinu.

Zelenou maji ti servilni: Nejisty séf si do tymu vybira spise kamarady nez
profesiondly. "Evidentné uprednostiuje vybrané typy podrizenych, kteri jsou
mu sympaticti a kteri jsou viici nému dostatecné usluzni az servilni," rika
Barbora Tomsovska.

Brani schopnym v rustu: Nenecha si v tymu nikoho preriist pres hlavu.
Pokud podrizeni véas nepoznaji, Ze parazituje na jejich schopnostech, maji
smiulu. Povyseni se nedockaji. Takovy nadrizeny je Sikovné odrizne od
vedeni, aby si nahodou nevsimli, ze jej nékdo sikovnéjsi prerostl.

Prehlizi "nevyznamné": Obcas Séf povysi tak rychle, Ze zacne trpét
"manazerskou pubertou”. Prehlizi nize postavené lidi a ocekava prehnané
projevy ucty.

Pripadovd st POUCENI PRO MANAZERA PROJEKTU

[

Vas mozek je pii kancelarské prdci u pocitace stdle v aktivité, ale co vase télo? Je v relativni
nehybnosti a to neni dobre. Jakou cenu platime za to, Ze cely den pri prdci sedime?

Lidé nejsou staveni na to, aby celé dny sedéli v kiecovité pozici. "Vase télo potiebuje pohyb,
aby bylo zdrave," vika americky odbornik Eric Plasker. "Bez pohybu nemaji svaly a vazivo
dostatecny prisun krve."

Zde jsou tii priklady, jak vasemu zdravi mohou skodit dlouhé hodiny sezeni u pocitace:

1. PoSkozeni pdtere. To sice neomezuje délku Zivota, ale zhorsuje to kvalitu Zivota.

2.

Unava o&i. Téméi 90 % lidi, kteii pouzivaji pocitac tii hodiny denné nebo
déle, trpi priznaky pocitacové unavy oci: k nim patii rozmazané videni,
bolesti hlavy, bolesti Sije

Srdecni choroby. Vysedavani u pocitace miize vést k nedostatku pohybu a v
dusledku toho také k nadvaze. Kdo sedi, ten nespaluje kalorie a neprovadi

aerobni aktivity. To je Spatné pro vase srdce, miize to vést k omezeni délky
Zivota.



SEDM ZPUSOBU. JAK SI MUZETE SAMI POMOCI:

1. VyuZivejte ergonomii. Méjte sviij pocitac primo pred sebou, s monitorem
umistenym mirné pod urovni oci. VaSe ruce by pritom mely dosahnout na
kldvesnici bez nutnosti ohybat zdpésti. Zidle by méla poskytovat dobrou
oporu zadim. Hmotnost vaseho téla



by mela byt na zidli rovnomerné rozlozena. Pokud musite natahovat neustdle krk,
abyste dobre videli na obrazovku, namahate si tim oci i Siji.

2. UdrZujte sprdavnou pozici téla. Ani ergonomie vam zadny uzitek neprinese,
pokud mate Spatné drzZeni téla. Pater by méla byt rovna, ve svislé poloze.
Zkrouceny postoj, ohnuta zdda, svésena hlava, napnuta ¢i ztuhla sije - to vse
miize zpusobit bolesti a télesné Skody a muze nasledné vyustit v chronické
obtize.

3. Ridte se pravidlem 50-10. Za kazdych 50 minut préice vsedé se priméjte
vstat a 10 minut se pohybovat. To neznamenda poodejit nékam a tam si zase

sednout. Napriklad desetiminutova chiize je vyborné cviceni. Vase kycle a
spodni cast téla se dostavaji do pohybu, vase srdce je opét v aktivite.

4. Chodte po schodech. Pouzivat schody misto vytahu je vyborné aerobni
cviceni. Chiize po schodech je udajné jednim z nejzdravejsich druhii
pohybu.

5. Protdhnéte si zdda. Predkloite se a dotknéte se prsty rukou Spicek vasich
bot. Nebo alespon kolen. Kolena miizete mit lehce ohnutda. Uvolnéte tlak v
krizi tak, Ze polozite obé ruce na bok, ohnete se dozadu a podivate se
nahoru.

6. Protdhnéte si krk. Neni nejlepsi krouzit hlavou kolem dokola. Sklonte hlavu
pomalu dopredu, dozadu, pak do jedné strany a do druhé. Protazené pozice
byste méli drzet asi 30 sekund. Do téchto protazenych pozic muZete pridat
jemny tlak tak, Ze budete rukama tlacit hlavu do pozice.

7. Uvolnéte horni édst zad. Miizete uvolnit napéeti v ramenou a v horni casti
zad tim, Ze drzite ruce po stranach téla s lokty ohnutymi v pravém uhlu. Pak
ohnete ramena dozadu a lopatky tlacte k sobe. Také miizete dosdahnout
uvolnéni tak, Ze nechdte ruce viset rovne dolit a rameny otdcite nahoru a
zpét dozadu. Opakujte tato cviceni asi 10 minut.

Muzete mit sedavé zaméstnani, ale to neznamena, ze celou pracovni dobu musite sedet u stolu
s pocitacem. V zajmu svého zdravi a dlouhého veku vstaiite a pohybujte se!

Pripadovd st [ | | Efektivni delegovdani

Delegovani je zakladni manaZerskou dovednosti. Jako manazer si jim miiZete uvolnit ruce pro
Jjiné dulezité ¢i strategické ukoly. Timto zpusobem také miizete zajistit, aby byly ukoly plnény s
nasazenim a s potrebnym kreativnim vhledem.

Dalsim prinosem delegovani je, Ze vam umozni poznat potencial vaSich podrizenych. Navic
tim, Ze bude jednoznacné dano, komu prislusi jaké kompetence a odpovednosti, se vam bude
jejich prace lépe kontrolovat a tedy i lépe hodnotit a odmérnovat, coz je bude dale motivovat.
V neposledni radé si plnenim nového ukolu lidé osvoji nové dovednosti.

Pozitivné je delegovani vnimano i samotnymi zaméstnanci. Muze prispét ke zvyseni atraktivity
prdce a ke zvySeni uspokojeni z prace. Pokud navic po splneni ukolu nasleduje adekvatni
odména, je zaméstnanec spokojen a je motivovan prijmout delegovany ukol i pristé. Nové
ukoly spolu s pravomoci pro zaméstnance mohou byt prilezitosti ukazat, co umi. UmoZnuji jim
tedy jak osobné, tak profesné rist a rozvijet se.



Efektivnéjsi vykon jednotlivcii vede k efektivnéjsimu vykonu tymu a tedy lepsim vysledkii celé

vevr

dovednosti, coz vede k celkovému ristu potencialu firmy. Firma tak ma nejen dnes, ale také
do budoucna zajistény kvalitni zaméstnance.



Delegovani je tedy vyhodné pro viechny zucastnéné. Ale jen tehdy, je-li delegovino spravne.
Efektivni delegovani vyzaduje analyzu prace manazera, ktery chce delegovat, vybér vhodné
cinnosti pro delegovani, vybér vhodného pracovnika, na kterého ma byt delegovano, ddle je
nutné spravné ukol zadat a nastavit primérenou podporu a kontrolu.

Nejprve je tireba zvazit, které aktivity, ukoly budete delegovat. Abyste se mohli spravné
rozhodnout, méli byste v prvni radé analyzovat svoji viastni praci z hlediska svych povinnosti
a odpovednosti a z hlediska hlavnich cilii utvaru a klicovych oblasti pro jejich dosazeni. Pak
byste meli definovat ty ukoly, které miizete delat jen vy. Coz jsou ukoly, které obsahuji diivérné
informace, dale ukoly velmi zavazné a rizikové a ukoly, které jsou absolutné dulezité, jako
napr. planovani a stanoveni cilii, strategie a zameéri, dale koordinovani a organizovani prace,
hodnoceni, motivovani a odmeénovani pracovnikii a nakonec kontrolovani vysledkit prace
podrizenych. Také si ponechate ukoly akutni, na které byste neméli dost prostoru pracovnika
pripravit a ukol mu kvalitne predat, vkoly nové, s nimiz nema pracovnik Zadnou zkusenost, a
také ukoly, ktere jsou tak Spatne definovatelné, Ze byste jejich vysvéetlovanim stravili
neprimeérené mnoho casu a nakonec by se vam stejne vratily. A nakonec ty, které, byt nemdate
radi, patii do vasi kompetence.

Teprve pak miizete definovat skupinu ukolii, které jsou pro delegovani vhodné, jako napr. pro
vas rutinni a opakované prdace, pripadné ukoly, které jini dokazou udélat lépe, rychleji,
ekonomicteji a které ozivi jejich rutinu a umozni ziskat komplexnejsi pohled na cely proces.

K tomu, abyste si ujasnili, ktere cinnosti delegovat, vam pomiize, kdyz své aktivity rozdélite na
koncepcni a operativni. Podil koncepcni cinnosti by meél byt tim vyssi, ¢im vysSi stupern rizeni
zaujimate. Ukoly pro delegovani tak hledejte prave v seznamu operativnich aktivit.

Pri vyberu spravného cloveka pro dany ukol by vam mohlo pomoci, jestlize si odpovite na
nasledujici otazky. Prislusi delegovana prace urcité funkci? Kdo ma zdjem, cas a schopnosti
kol zvladnout? Pro koho bude delegovana prace novou "vzpruhou"? Komu ukol pomiize v
rustu? Koho jste prehlédli pri delegovani v minulosti? Kdo ma cas? Kdo je pripraven pro
povyseni? Definujte si také znalosti, dovednosti a postoje, které by meél dotycny mit, aby kol
zviadl.

Meli byste také zvazit, zda je zvoleny pracovnik na prijeti ukolu zraly. Dovolim si zde
pripomenout pojem situacni vedeni, kde Paul Hersey a Kenth Blanchard hovori o delegovani
jako o jednom ze ctyr stylii vedeni. Pri situacnim vedeni k podrizenému pristupujeme v
zavislosti na tzv. pracovni a psychologické zralosti (jak je na plnéni ukolu pripraven po
strance znalosti a dovednosti a jak je schopen za jeho splnéni prijmout odpovédnost).
Delegovat Ize tehdy, kdyz je podrizeny na prijeti pracovniho ukolu pripraven, tedy je jak
psychicky, tak pracovné zraly.

Aby bylo mozné ukol delegovat, musi byt dobre definovin. Pokud je ukol definovan vagneé,
miize to mit za nasledek jeho nesplnéni ¢i splnéni jinak, nez byste si predstavovali. Prilis
detailni vysvétleni vam zase miize zabrat zbytecné mnoho casu, muzZe dokonale zmdast
podrizeného, kterému ukol predavaite a nebo jej miize znechutit, Ze jste mu neponechali
prostor pro kreativitu.

Jak tedy iikol zadat, aby informaci nebylo ani mdlo, ani moc? Ukol by mél byt tzv. SMART.
Technika SMART je obvykle uzivana pro stanoveni cile. A delegovany ukol takovym cilem je.
Tedy meli byste jej specifikovat. Stanovte cilovy stav, ale zpiisob realizace nechte na
podrizeném, aby mohl zapojit viastni invenci. Dale byste méli dohodnout méritelna kritéria.
Zejména je treba presné definovat kvalitu v niz ma byt ukol odevzdan. Méli byste jej definovat
tak, aby byl pro podrizeného ambiciozni a zaroven akceptovatelny. Ddle by mél byt nastaven
redlné. A nakonec byste si meli dohodnout terminy. Stanovte si dilci terminy a konecny termin



realizace. Pokud je zadavany ukol diilezity a pracovnik je znacné vytizen, je treba mu pro ukol
uvolnit ruce, tedy nekterych méné duleZitych povinnosti jej zbavit. A neméné diilezité je,
abyste podrizenému kromé odpovednosti za splnéni ukolu poskytli potrebnou pravomoc.
Ujasnéte si, kam az tato jeho pravomoc sahd, v cem se bude muset obracet na vas, pripadné
kdo dalsi ve firme mu ma byt napomocen. Prislusné zaméstnance o tom informujte.

Toto SMART zadani je dvojnasob diilezZité v pripade, Ze delegujete v tymu.

Spravny ukol jste delegovali spravnému clovéku spravmym zpusobem. Ale tim pro vas
delegovani nekonci. Jeste je treba provadet spravné kontrolu jeho plnéni. Priibézne s
podrizenym diskutujete o tom, jak v realizaci ukolu pokracuje. Podrizeny si muze priibézné
upresiiovat vasi predstavu a dopliiovat informace. Budete-li spolu pribézné o ukolu
komunikovat, bude kontrola prirozenou soucasti. Podrizenému nebude neprijemna, bude ji
vnimat spise jako automatickou zpétnou vazbu a nebude jej demotivovat.

Pokud narazite na problém, trvejte na tom, aby podrizeny navrhl jeho reseni, aby, bude-li
chtit s vami problém prodiskutovat, prisel s pripravenym doporucenim pro jeho reseni. Pokud
se mu dari ukol plnit bez chyby nebo pokud jsou jeho vysledky lepsi, nez jste cekali, dejte mu
vedet, ze odvadi dobrou praci. Vyzdvihnéte jeho prdci pred ostatnimi, pripadné jej odmeérte.

1 po delsi dobeé, kdy uz neni nutna soustavna kontrola, dejte cas od casu pracovnikovi védet,
Ze se o vysledky delegovaného ukolu zajimate. Bude jej to stimulovat k udrzeni vykonu.

Techto néekolik krokit vam pomiize predejit castym chybam delegovani, kdy manazeri
nesystematicky deleguji nespravny ukol nevhodnému clovéku. Deleguji odpovédnost, ale jiz
ne pravomoc, nebo ji nedeleguji v dostatecné mire. Nezajisti podrizenému pro splnéni ukolu
potiebné podminky. Neoznami to ostatnim lidem, s nimiz ma clovék na ukolu spolupracovat.

Pri tomto postupu se podrizeni také nebudou moci vymlouvat, Ze na kol nejsou pripraveni
nebo maji moc prace. Tomu vSemu se muzete vyhnout. A diky efektivnimu delegovani miizete
optimalizovat vvkon a motivaci svou i svych lidi.

Jak spravné delegovat:

- Delegujte ze spravnych diivodii. Nehdzejte na ostatni ukoly a povinnosti,
které sami nesnasite. Misto toho vyberte lidi, kteri mohou byt pro ukol lépe
kvalifikovani, pripadné se zbavte povinnosti, jez by vyménou za vads cas
prinesly nejméné uZitku.

- Delegujte povinnosti na spravné lidi. Zakladni schopnosti jsou velice
diilezité, jeste vétsi vahu ma pristup k prdaci a motivace. Nevybirejte tedy
zameéstnance pro néjaky ukol jenom na zaklade toho, Ze budou vasemu
rozhodnuti nejméné odporovat.

- Dukladné informujte. Delegace povinnosti vam v dlouhodobém méritku
uSetri spoustu casu, ale na druhé strané urcité mnozstvi casu vyzaduje
spravna priprava. Projednejte povahu ukolu a problémy, kterym bude treba
celit. Abyste si byli jisti, Ze zaméstnanci vSechno skutecné plné pochopili,
nevahejte jim polozit nékolik kontrolnich otdazek ci si vyzZadejte pisemné
shranuti.

- Urcete vysledky, ale ne metody. Presné lidem popiste, ceho chcete
dosahnout a kdy toho ma byt dosazeno. Na druhou stranu nechte prostor
zaméstnancum ohledné toho, jakym zpiisobem projekt uskutecnit. Vasi lide
potrebuji vedet, Ze jim verite a nechate je delat jejich prdci vlastnimi
postupy.



- Opatrete je prostiedky, které k praci potiebuji. Delegovani se neobejde bez
predani casti pravomoci. Bud'te vsak opatrni, protoZe v pripade, Ze predate
svym zameéstnancium priliS mnoho téchto pravomoci, miize se vam projekt
lehce vymknout z ruky.



- Hlidejte postup projektu. Vykon podrizenych se odrazi na vykonu vds
samych. Ale nepritahujte otéze uz pri prvnim ndznaku problémii, to by
naopak nepomohlo ani vam, ani jim.

- [ kdyz napoprvé neuspéjete, pokracujte a snazte se zlepsovat. Delegace ukolii je
dovednost, u které vam jeji dokonalé zvladnuti umozni dosahnout znacnych uspéchu. V
pripadé spravného postupu budete nejen obdivovani svym tymem za své vedeni, ale i
svym nadrizenym za to, ceho jste dokazali dosahnout.

Pripadovd si [ | Vlastni manaZerské rizeni

Pro mnohé, zejména ty zkusenéjsi, se samoziejmé jedna spise o pripomenuti toho, co
podvédomé védi, ale casto uz v navalu jiné prdace zapominaji.

1. Rychle a dusledné rozhodovat. Rozhodovani pritom musi byt dostatecné
pruzné (zavedené postupy by nemély byt evangeliem). Jen vyjimecné
odkladat rozhodnuti z diivodu ziskani dodatecnych (vétsinou zbytecnych)
informaci. Manazer musi mit vyhrazeno prdavo konecného rozhodnuti. Zda
své postoje bude podrizenym zdivodnovat ci nikoliv, zdleZi na jeho citu.
Neéco je zapotiebi zdiivodnit, mnohé nikoliv.

2. Poznat sam sebe,; nebdt se priznat své chyby a napravit je, pravi teorie a s
Jistou rezervou nutno souhlasit. Zajimavy (a pravdivy) postreh z praxe
vyslovil v této veéci kolinsky ekonom zaméreny na personalistiku Dirk
Sliwka, ktery ve své studii nazvané Why Good Managers May Stick to Bad
Decisions tvrdi, ze dobri manazeri své chyby napravuji neradi. Raciondlné
chovajici se c¢lovek chybu totiz napravi jen tehdy, pokud zisk, ktery on sam z
lepsiho vyvoje ve firme bude mit, bude vétsi nez ztrata image, kterou miize
ustupkem utrpét.

3. Usporddat si svuj pracovni Cas; stanovit priority, na které je nutno se
zamérit prednostné. Pisemny seznam toho, co mad manazer v urcitém
casovem horizontu udélat, se predpoklada (blize viz bod 4). Do planii nutno
zahrnout i telefonaty, které casto zaberou podstatnou cast pracovniho dne.

Chceme-li nekoho po telefonu kontaktovat, je zejména diilezité si zjistit (at’ jiz primo, nebo
pres asistentky), kdy volany bude schopen telefonaty prijimat. Uspori se tak cas ztraceny
neustalou snahou se k nekomu dovolat. Kdyz jsem potreboval s néjakym séfem zdkaznika
néeco dilezitého telefonicky projednat, volal jsem ho casto az v odpolednich hodinach, kdy
uz mel "dispecink," vyplyvajici ze své funkce, za sebou a mél vice klidu vnimat to, co mu
rikam. Pri telefonovani na mobily nutno vzit navic v uvahu, Ze dotycného Ccasto
kontaktujeme v situaci, kdy si nemiize delat poznamky, tak dilezité pri projedndvani
zejména obchodnich zalezZitostl.

K planovani manazerského casu vsak treba jeste dodat, Ze v trzni spolecnosti je
osmihodinova pracovni doba dobra jen pro Fadové pracovniky a odborare.

4. Délat si pisemné zdznamy je alfou a omegou, ty si kazdy manazer, chce-li
byt uspésny, prosté délat musi - poznamkami se osvezuje pamet'i za dlouhou
dobu. Nepoznal jsem za svou praxi jediného clovéka, ktery by si bez
zaznamii vSe diilezité pamatoval. V serioznich Spiondznich romdnech se da
docist, Ze presnost dodatecnych zaznamii prislusniki zpravodajskych sluzeb
(napr. agentit CIA) z konspiracnich schiizek - pri kterych nebyly porizovany
poznamky - se vetsinou pohybuje pouze v rozmezi 70 az 80 procent. Volba



zpusobu vedeni poznamek, zaznamu a plani je individualni; snad jen
poznamenejme, ze elektronika se mnohym jevi jako méné operativni (je
zajimave, Ze nejen tém drive narozenym,).



Zameéstndvat hlavné pracovniky, kteri jsou ve svém oboru chytiejsi nez
Séf, s dalsimi jejich prioritnimi vlastnostmi: pracovitosti a loajdlnosti.
Naslouchat lidem - ziskané informace vsak posuzovat s metodologickou
skepsi; neobklopovat se patolizaly. Pozor zejména na vyhodu prvni
informace, ktera se casto zneuziva. Znal jsem séfa, ktery, kdyz doslo k
néjakému prisvihu a on potreboval ve sviij prospéch "oblbnout” reditele,
pripadné i svést na nékoho vinu, délal vse pro to - treba si privstal a
hlidkoval u brany do fabriky - aby byl prvni, kdo ho informuje. Mél v tomto
pocinani znacny uspéch. Jeho interpretace toho, co se stalo, se ovSem casto
velmi vyrazné lisila od pohledu neangazované osoby.

Projevovat svym podrizenym divéru (pri dostatecné kontrole); delegovat
na né pravomoci (pouze ale ty, které manazer delegovat muze - prilis
nepustit z rukou zejména marketing a ceny). Ctit jejich postaveni v ramci
organizacni struktury firmy, coZ znamend i to, zZe pri sporu dvou stran - az
na vyjimky - plati to, co rFekne v hierarchii vysSe postaveny pracovnik
(nezavisle na tom, zda se myli ¢i nikoliv).

Nestykat se pouze se svymi primymi podrizenymi, nebot’ budoucnost firmy
se nachazi mezi nize postavenymi v hierarchii podniku. Je Zadouci si z nich
wytipovat ty schopné (jako "kadrové rezervy"), seznamit se s ndzory, které
zastavaji a pecovat o jejich rozvoj. Jejich pohled bude sice casto ponékud
deformovany, resp. jednostranny, jako nakonec kohokoli jiného, v mnohém
vSak mohou séfovi otevrit oci. Nezapomenout pritom ani na vyrobu, je
dobré se obcas - v rizné denni dobé - projit dilnou a pohovorit s délniky.
Mluvit stale pouze se stejnymi lidmi vede casto k izolaci od skutecného deni
ve firmé; tzv. "dny otevienych dveri" u top manazera lze jen doporucit.

PodFizenym ani partnerum neslibovat to, co neni zi'ejmé, Ze je splnitelné.
Nesplneéni slibu casto vede ke ztraté duvery, mnohdy i k odchodu kvalitniho
pracovnika z firmy (napriklad pri nesplnéni prislibeného zvyseni platu nebo
néjakého benefitu). Jedna se o pomérné castou chybu zacinajicich
manazerii - sam jsem se ji kdysi dopustil.

Vnitropodnikové porady - md-li se o né-Cem dileZitém rozhodnout, je
nejvyhodnéjsi iicast tii aZ péti pracovniku. Pri organizovani téchto porad je
vSak dobré dat si pozor na nezadouci tzv. "syndrom politbyra" (mala
schopnost oponovat, respektive strach z toho, zZe nesouhlas se Séfem nebo
vetsinovym ndzorem bude povazovan za neloajalitu). Neni na skodu, kdyz
alespon jeden z ucastnikii porady je typem nebojacného oponenta. Tato
jednani je nejlépe svolavat dle potreby - prijaté ukoly museji byt
terminovdny s urcenim zodpovédné osoby, s ndslednou kontrolou plnéni.
Zda z takovych porad porizovat zapis ¢i nikoliv, zaleZi zejména na
dulezitosti projednavaného. Nelze se vsak vyhnout ani poradam Sirsiho
kolektivu (napr. vsech veditelu divizi a vedoucich odborit), na kterych se
vSak obvykle o nicem dulezitéem nerozhoduje, ale spise jen informuje. Takové
porady byvaji casto pravidelné - duleZité je stanovit jejich optimalni
frekvenci (napr. ctvrtletné). U tohoto typu porad se zapis porizuje vidy. K
pribéhu porady jen to hlavni: po kratkém privitani a vymezeni tématu
porady prejit rovnou k véci (mepripustit odbthani od prijatych témat;



spolecenska konverzace az na zaver). A pokud jde o riizné firemni komise a
vybory
- tech co nejméné, i kdyz mnozi nize postaveni pracovnici po ucasti v nich primo "bazi."

10. VyuZivat ekonomickych (iicetnich) informacti p¥i Fizeni (je az prekvapujici,
kolik top manazerii ekonomice prilis nerozumi). Naucit se rozumét ucetnim
wkaziim - hlavne se zamérit na sledovani cash flow; neobchodovat s
chronickymi neplatici. Umet si vytvorit orientacni plan nadkladii a vynosu,
tzn. financni plan - konfrontovat ho se skutecnosti.

11. Mit na paméti, Ze priliSnd horlivost a perfekcionismus obvykle prekdZi v
prdci (Skodi). Neni tieba ze vSeho hned délat védu.



12. Ve firemni hre byt dobrym hrdcem; nenadélat si zbytecné nepritele,
vybudovat a udrZovat si dobré vztahy zejména s kolegy na stejné tirovni;
zabezpecit si podporu podFizenych pracovniku. Mit piitom stile na paméti,
Ze - tak jako v mimopracovnim Zivoté - se v kazdé vetsi firme, vice ¢i méne,
setkate se skrytou nenavisti, pletichami, bojem o moc, Zarlivosti a touhou
vuci druhému pohlavi. Obcas je dobré si precist néco z kvalitni krasné
literatury, lépe pak Ize tyto vztahy pochopit. Manazer je zranitelny vice nez
Fadovy odbornik priblizné stejnych kvalit - nevyvaruje se chyb, kolisani
zisku; jeho rozhodnuti mohou byt interpretovana riizné. Navic, uspéch budi
zavist;, proto md vySe postaveny manazer obvykle méné skutecnych pratel
nez pracovnik na nizsi pozici.

------

filozofickych poucek (kréd):
a. snazit se, ani na chvili, za zZadnou cenu neztrdcet klid;
b. myslet a rozhodovat jako vlastnik,

c. akdyz se nevi kudy kam, staci pouZit zdravy rozum.

Pokud ani tyto poucky nékdy nepomohou, nutno akceptovat moudrost vekiu uchovanou v
knihdch, Ze vedle zdakona uspéchu existuje i zakon nevispéchu. Dobré je mit i jiné zdjmy nez
jen Séfovani (neb cas manaZera je omezeny), a také nebrat své manazerské remeslo ani sebe
sama presprilis vazné. A kdyZ lhat, tak pouze jinym, ne sdm sobé.

Tak jako je dulezita taktika chovani manazerii, je diileZité i chovdni podrizenych, zejména
pak tech, kteri se po kariérnim zZebricku chtéji ve firmé dostat vyse. Neni zrovna taktické se
hadat se svym séfem ("séf ma prece vidycky pravdu"), pouzivat svou kancelar k prezentaci
vlastnich nazoru, do vseho rypat nebo posilat své pripominky séfovi pisemnou formou (pokud
jsem vsak v dulezité sluzebni véci presvédcen, ze mam pravdu, nebat se ji klidnou,
spolecenskou formou rict). Nutno se smirit s tim, ze vztahy mezi lidmi jsou do znacné miry
predurceny vzdjemnym pomérem sil - sprdavnou miru nikdy nejsme schopni s jistotou
stanovit. Pomeérné castym probléemem je, jak prosadit myslenku, kterou nevymyslel séf. Jsou
dvé moznosti: presvedcit ho, Ze to vlastne vymyslel on nebo, Ze jeji realizace bude pro ného
mit znacné vyhody.

Pripad || {tudie: Management osobni energie

Existuji staré a stdale platné principy, na které se ale dnes casto zapomina. Jeden z

nerespektovani se nevyplaci.

Clovék je nedilnou soucdst piirody. Piirodni oscilator odpocinek - akce tedy plati i pro néj a
kdyz je toto stridani naruseno, hrozi problémy. My vsSak musime plnit stale se stupnujici
pozadavky na cas, pozornost, vykon a schopnosti, musime neustdle vydavat mnozstvi energie.
Jenze energii, kterou vydavame, musime i obnovovat. Jinak hrozi vyhoreni. Pojdme se tedy
zamyslet nad tim, jak dlouhodobé udrzet naseho ducha a télo v rovnovaze s tim, co od nas
zada venkovni svet (Séf, firma, rodina, pratelé).

Japonské slovo "karosi" miizeme preloZit jako "smrt z prepracovani”. Zpiisobuje ho mnoho
faktorii, mezi kterymi hraje prim nasledujicich pét: extrémné dlouhy pracovni cas bez



odpocinku a prestavek, nocni prace, prace bez volnych dni a prestavek, prace pod tlakem a
stresujici pracovni prostredi a vysoké pozadavky na fyzickou stranku.



Prave tyto faktory ale dnes charakterizuji Zivot téemer kazdého uspesného clovéka. Ridime se
heslem "7 dni v tydnu a 24 hodin denné", spéchame za cili, které nam vétsinou urcuji jini,
zanedbavame Zivotospravu po vSech strankdch a to vse pritom povazujeme za normalni.

Nez zjistime, Ze se nam rozpada rodina, v praci nds predbéhli mladsi kolegové, zacinaji se
objevovat psychické potize a chronické choroby. Za 15 let mozna budeme litovat vseho, co
Jjsme delali pro svuj "Stastny Zivot" za mlada. Dnes se ale nad tim, co bude zitra,
nezamyslime, protoZe na to vétsinou nemdame cas.

Jak to tedy udélat, abychom méli dost casu a energie na véci, které jsou pro nas skutecné

vvvvvv

"Musite mit radi to, co délate, protoze pak nemadte pocit, ze pracujete, takze vzdy najdete
energii udélat, co musite. Jen ta vdsen sama se postara o vyreseni 90 % vsech pracovnich
probléemii." Vyrok amerického milionare Donalda Trumpa poslouzi jako dobré vychodisko.
Kromé toho také musime pochopit tri zakladni fakta:

- Odpocinek neni casem ztracenym, ale ve smyslu rovnovahy casem produktivnim.
- Wbudovani vhodnych ritualii je vic nez tvrda disciplina.
- Mysl a télo jsou jedno (kalokagathia).

Zdravi, Stesti a uspéch tudiz souvisi se Sikovnym managementem energie. Aby clovek mohl
dobre fungovat, musi byt fyzicky fit, mentalné spravné zaméren, emocné napojen a duchovné
souhlasit se zamery a cili, o které se snazi.

1 - Fyzickd dimenze

Fyzicka dimenze se obvykle pokladad za diileZitou jenom pro sportovce a lidi, kteri fyzicky
pracuji. Ti, kteri pracuji vic "hlavou", maji tendenci ulohu téla a jeho kondice podcenovat. Ve
skutecnosti je ale fyzicka kondice zakladem pro celkové fungovani organismu, oviiviiuje
schopnost zvladat emoce, koncentraci, kreativitu a podobné.

Dnesni manazeri deélaji velkou chybu, kdyz chtéji od svych podiizenych, aby délali svou praci
co nejlépe, a diilezitost této dimenze pritom prehliZeji.

Hladina nasi energie zavisi na tom, jak dychame, jak jime, na kvantite a kvalité naseho
spanku, odpocinku a urovni nasi kondice. Dech je ucinny nastroj nasi seberegulace. Je ale
zjisteno, ze az 75 % lidi dychd Spatné. To mad za nasledek psychosomatické poruchy, napéti,
stres, zhorSenou ndladu a mnoho dalSich obtizi. Hluboké a rytmické dychani je zdrojem
energie a pozornosti. Vychodni kultury veéri, Ze prave spravné dychani je jednou z cest k
prodlouzeni a zkvalitnéni Zivota.

Pokud jde o jidlo, asi nikdo z dnesnich manazerii nikdy nepocitoval dlouhodoby hlad, ale
urcité zna pocity hladu a jejich vliv na schopnost normalnée fungovat.

Spanek je pro regeneraci téla a predevsim mozku nenahraditelny, i kdyz to, jak dlouho
potiebujete spat, je vysoce individualni. Néekteré firmy v Americe napr. u svych zaméstnancii
podporuji denniho "Slofika", protoze bylo dokdzano, Ze krdtky spanek pres den podporuje
kreativitu, zlepsuje ndladu a bystrost. Nedostatek spanku clovéka zabije diiv nez nedostatek
jidla.

Fyzickou kondici je mozné jednoduse charakterizovat silou, flexibilitou, vytrvalosti a
houzevnatosti. Tytéz prvky jsou ale typické také pro dalsi tFi dimenze: emocni, mentalni a
duchovni, véetné toho, zZe i je lze trénovat. Fyzicky oslabent lidé jsou vic ohroZeni stresovymi
situacemi a vic podléhaji negativnim emocim. HouZevnati lidé reaguji na stres emocné
pozitivni cestou.



Prirovnejme dnesni vysoké manazery k vrcholovym sportovcium: ti 90 % svého casu trénuji,
aby dosdhli jisté virovné, 10 % vénuji skutecné realizaci - samotnému vykonu. Cim vic jsou fit,
tim lépe se dokazi soustredit na vykon (i pod tlakem) a rychleji zacnou pak zase fungovat
normalné. Cim jste na tom lépe, tim rychleji dokdzete obnovit rezervy. Manazeii to maji
obracené: zpravidla 90 % realizace a jenom 10 % tréninku - a nékteri netrénuji vitbec. Jaké
pak budou jejich vykony?

2 - Emocni dimenze

Fyzickda energie je zdkladnim palivem pro nase emocionalni schopnosti a talent. Tolik
zminovand emocni inteligence je viastné vhodnym zvladanim emoci pro ziskani a udrzeni
pozitivni energie. Jeji klicové prvky jsou sebedisciplina, sebekontrola (seberegulace), socialni
schopnosti a empatie. Podpiirné faktory jsou trpélivost, otevienost, duvéra a radost.

Fyzicka a emocni kapacita jsou silné propojeny. Kdyz nastane situace, kdy musime cerpat z
rezerv fyzické energie, zahy pocitime ztratu pozornosti, ndsledné negativni emoce, frustrace a
depresi - "palivova nadrz" bude prazdna. Pro lidry je pritom dvojndsob diilezité hlidat své
emoce, protoze oni jsou temi, kteri "infikuji" své podrizené.

Neustale trvajici stav pozitivnich emoci je obecné reflexi rovnovahy a zdravi. Udrzeni
pozitivniho emocniho stavu napomdha i to, kdyz se venujeme aktivitam, které nds napliuji,
které nas bavi a které mdame radi. Neplati to ale vidy. Pro mnohé z nas je dnes "konickem"
televize. To ale je jako jist bufetovou stravu - je mdlo vyzivnd a snadno ji zkonzumujeme vic,
nez je treba. Pruzkumy ukazuji, Ze dlouhé sledovani televize koreluje s negativnimi emocemi
hnévem a depresi.

3 - Mentdlni dimenze

Stejné jako je fyzicka energie diileZitd pro emocni dimenzi, jsou emoce dilezZité a uzce spjaté s
mentadlni urovni. Abychom véci délali, jak nejlépe umime, musime byt schopni se
koncentrovat, flexibilné se "pohybovat" mezi internim a externim, detailnim a komplexnim
zamerenim. Klicové prvky pro mentalni energii jsou mentalni priprava, vizualizace, pozitivni
self-talk (vnitini hlas), efektivni time management a kreativita. Mentadlni dimenze souvisi s
rovnovahou mezi vydavanim a obnovou energie jesté vice nez dimenze fyzicka a emocni.

Michael Gelb, autor knihy Jak myslet jako Leonardo da Vinci, kladl lidem otazku: "Kde mate
nejlepsi napady?" Veétsina lidi odpovédeéla: ve sprse, v posteli, pri prochdzce v prirode, pri
poslouchani hudby. Témeér nikdo nemel nejlepsi napady v prdaci! Neurochirurg Roger Sperry
dostal v roce 1967 Nobelovu cenu za praci, ktera pojednavala o dvou mozkovych hemisférach
a jejich odlisném zaméreni pri zpracovani informaci. Leva hemisféra pracuje sekvencné a
logicky. Prava resi problémy spise intuitivni cestou. To vysveétluje, pro¢ nds novd reSeni a
myslenky casto napadaji ve chvili, kdy je prave nehledame. Pravidelné prestavky v praci jsou
proto dulezitée. Vysoka uroven kreativity souvisi s rytmickym stridanim mezi myslenim a
nemyslenim, aktivitou a odpocinkem.

4 - Duchovni dimenze

Duchovni energie je vynikajicim motorem pro kazZdou oblast naseho zivota. Vsechno, co
povzbuzuje lidského ducha, pomdaha k maximalizaci uskutecinovani jakéhokoliv vikolu.

Duchovni energii podporuje hlavné charakter - odvaha Zit podle viastnich hodnot. Dopliujici
jsou vdasen, integrita a cCestnost. Duchovni energie je udriovdna rovnovdahou mezi nasimi
zdvazky vici ostatnim a adekvatni starostlivosti o sebe.



Lidé si vetsinou uvedomuji vyznam duchovni energie az tehdy, kdyz je potkd néjaké nestésti.
Tehdy jsme schopni mobilizovat nadéji, optimismus, zamérit se na véci, které chceme
(mnohdy i s mensi fyzickou energii) a tak vyznamné snizovat stres, frustraci, beznadeji. To
nam pomdaha prezit.

K obnové duchovni energie pomdahd rada aktivit jako jsou prochazky v prirode, cteni
inspirativnich knizek, poslouchani hudby. Existuji i duchovni praktiky jako meditace, rizna
cvicent (jako treba joga), modlitba.

ZvySovani kapacity duchovni energie vyzaduje podrizeni naSich vlastnich potreb nécemu
mimo nas osobni zdjem. Je paradoxem, Ze zaméreni na sebe sama vétsSinou energii pohlcuje.
A ¢im vic se zamérujeme na své obavy a prekazky, tim jsme méné schopni realizovat pozitivni
veéci.

Viktor Frankl popsal, co jemu zachranilo Zivot a pomohlo preZit v koncentracnim tabore: Je
potieba se naucit a ucit zoufalce, Ze neni diilezité to, co ocekavame od Zivota my, ale co Zivot
ocekava od nas.

Prestanme se ptat na smysl Zivota, radeji mysleme na sebe jako na ty, kteri jsou poptavani
Zivotem - kazdou hodinu, kazdy den. Nase odpovéd’ nesmi byt jenom slovo, ale konkrétni cin.

Pripadovd st || Management stresu

Je diilezité porozumét rozdilu mezi pracovnim stresem a tlakem pracovnich ukolii. Tlak ukoli
je pro zdravého zaméstnance dobry, nebot’ ho stimuluje k vysoké vykonnosti. Stres se z toho
stava az tehdy, kdyz uz si clovek neumi s pracovnimi pozadavky poradit.

Vysvétlete zaméstnancum, jak reagovat

Pisemny postup by mél vase spolupracovniky informovat, co maji délat, kdyz se pri prdaci do-
stanou do stresu, a jakou odpovednost mate v ta-kovéem pripady vy jako zastupce
zaméstnavatele.

Stres md i svij prdvni aspekt

Poradte se s pravnikem, za jakych okolnosti se v souvislosti s pracovnim stresem miiZete
dostat do rozporu se zakonem.

Kontrolujte pravidelné vyvoj absence

Vzrust absence pro nemoc nebo z jinych ditvodit byva casto prvnim signalem stresu v nékteré
casti organizace.

Udélejte si piehled o vyskytu stresu

Je dobré zjistit, kdo vSechno se citi byt ve stresu a jak je vyskyt stresu rozloZen v ramci

organizace. Déla se to formou vybérového Setreni, pouziva se dotaznik s otazkami tykajicimi
se nazoru zaméstnancii na stres a na to, jak se v organizaci se stresem zachdzi.

Identifikujte pFiciny stresu

Mezi obvyklé priciny stresu patii nadmérna pracovni zatéz, ztrata kontroly jednotlivce nad
jeho praci, Spatny vztah s primym nadrizenym, Spatna vyvazenost prace a mimopracovniho
zivota. Tyranizujici jednani nadiizenych, jakoz i organizacni zmény, patri k dalsim obvyklym
pricinam stresu na pracovisti.

Hlavni vinu miva management



Nejvetsim zdrojem stresu jsou nekompetentni, Spatné pripraveni a nevhodné povysovani
¢lenové managementu.

Bud'te pozorni a vsimavi

Manazeri orientovani na rychlé vysledky a jednoducha reseni mohou vcas zjistit problém, ale
pak ho obvykle predaji k reseni nékomu jinému, treba personalnimu utvaru. Moudii manazeri
dokazi nejen vcas zjistit vyskyt stresu na pracovisti, ale také ho umi rychle a ucinné resit,
obnovit diivéru a angaZovanost zamestnancii.

Nerikejte:

"Pokud to tady nedokadzete vydrzet, zménte firmu."

Reknéte si raddji:

"Lidé, kteri jsou ve stresu, nepodavaji ty nejlepsi vykony, kterych jsou schopni. Proto je treba

Jjim pomoci."

Pripadovd sti || Tajemstvi vedouciho odhaleno

Uspésni vedouci pracovnici dokdZou porozumét lidem, pochopit jejich motivaci a vdechnout
organizaci Zivot. Tajemstvi jejich tispéchu je prosté; je tieba se drZet tii zdsad.

1. Komunikace je klicovym bodem uspéchu

Poznejte své spolupracovniky. Naslouchejte jim, zajimejte se o jejich tuzby a
sny. V jakych podminkach vyristali a ceho chiéji v zZivoté dosahnout? Koho
maji radi? Ceho se obavaji?

Dejte svym spolupracovnikiiom moznost, aby poznali vas. Budte k nim
otevreni. Budou- li k vam pocitovat empatii, budou s vami mnohem
ochotnéji spolupracovat.

- Pouzivejte informace k tomu, abyste je motivovali a inspirovali. Najdéte a pouzivejte
pozitivni motivatory misto vytek a pokarani. Pokud mél nékdo tvrdé détstvi a rodice ho
nepodporovali, povzbuzujte ho. Introvertovi dejte prostor, aby mohl ridit sam sebe.

2. Pozitivni techniky koucovani spolupracovnikii

Nejednejte se vsemi stejné. Kazdy mame odlisné potreby a prani i osobni
dispozice. Néekdo radeéji prijima informace verbalné, jiny dava prednost
pisemnym informacim, které si mize v klidu prostudovat. Jednejte s kazdym
Jjako s individualitou a pomozte mu, aby ze sebe vydal to nejlepsi, co v ném
Jje.

Pokud musite rici "Ja jsem tady séf!", pak skutecnym a dobrym séfem
nejste. Nezdiraznujte svoji formalni moc. Vyhruzky a dalsi formy motivace
zalozené na strachu mohou sice budit zdani ucinnosti, ale ve skutecnosti
plisobi velice destruktivné na pracovni moralku.

- Pomozte lidem dosahnout snii. Napojte jejich sny na cile utvaru a firmy. Pokud
napriklad nékdo touzi vydat se o dovolené s plachetnici do Karibiku, pomozte mu
tento sen uskutecnit. Pokud spolupracovnikiim ukazete, Ze mohou pracovat usilovnéji
a aktualizovat svoje osobni tuzby a uskutecnovat je, budou podavat lepsi pracovni
vykony a vytvori vice hodnot pro firmu. A také budou loajalnéjsi.

3. Byt dobrym prikladem pro ostatni



- Vedte lidi pomoci osobniho prikladu. Lidé chteji pracovat stejné usilovné
Jjako vy a budou nést nelibe, kdyz zjisti, Ze vy to nedeélate.

- Megjte radost z toho, co délate. Radost je nakazliva. Pokud jste vy sami
nalezli klic k ra-dosti ze své prdace, vasi spolupracovnici jej budou hledat
take. Vy jim pomahdate, aby uvérili, Ze takovy klic existuje. Nemusite se
odpoutat od svych zakladnich principii a hodnot. Davejte spolupracovnikiim
najevo, ze vkladate do své prdace to nejlepsi, co ve vdas je. Oni se pak budou
snazit také.

- Pracujte se svymi spolupracovniky radi. Pokud vam nedéla radost pracovat spolecné
se svymi lidmi, jste na nespravném misté. Vasi spolupracovnici jsou ve skutecnosti
vasimi klienty.

Uspésni manazeri jsou dobrymi komunikdtory, pozornymi posluchaci a vynikajicimi priklady
k ndsledovani. Nejprve vidy naslouchaji, pak teprve mluvi. Jsou prikladem pozitivnich
postojii a navyku a inspiruji k nim druhé. Uvédomuji si, Ze vedeni lidi neni prace s malymi
detmi. Efektivni vedeni lidi, efektivni management prosakuji shora dolit do celé organizace a
zmocnuji lidi k samostatnosti a iniciative, povzbuzuji je, aby nasmérovali svoji pracovni
cinnost k dosazeni vytycenych firemnich ciliu. Kdyz k tomu vSemu dojde, vyhrava kazdy. 1
firma.



3.6 Metody a techniky pouzivané v projektovém rizeni

Projektové fizeni vyuZziva ndstrojii a technik. Jejich pouziti pro Uspé$né fizeni projektu je
jednim z ukazatell, ze se jedna o projekt a projektové fizeni. Jednotlivé nastroje a techniky,
které by méli projektovi manazefti ovladat, jim pomahaji zefektivnit fizeni projektu k dosazeni

planovaného cile.

Zakladnimi nastroji jsou statistické¢, matematické, ekonomické a informacni modely a
metody, které pomahaji projekt uspesné vést, hodnotit a predikovat jeho pribéh. Mezi
zakladni néstroje a techniky vyuzivané v projektovém fizeni patfi:

Metody sit’ové analyzy, konkrétné metody slouzici k pldnovani casu,
nakladt a zdrojl. napi. Metoda kritické cesty CPM (Critical Path Method),
zalozena na poznani, Ze projekt bude trvat minimalné tak dlouho, jak dlouho
bude trvat nejdelsi proces (kriticka cesta) projektu, nebo Metoda PERT
(Program Evalution and Review Technique), pracujici s
pravdépodobnosti pfi ur€ovani doby trvani.

Metoda kritického fetézce (Critical Chain) prof. Goldratta, ktera
zohlediiuje uzkd mista a omezené zdroje projektu a snizuje rizika
nedodrZeni termint pldnovanim rezerv. Je aplikaci Teorie omezeni (Theory
of Constrains — TOC) do oblasti projektového fizeni.

Metoda logického ramce (Log Frame Matrix Method), ktera je Casto
pouzivana jako zdkladni pomiicka pro zahajovani projektu.

- MBO (Management by Objectives) je technika fizeni projektu podle dil€ich cilt.

Ganttovy diagramy, pouzivané pii navrhovani a k prezentaci Casového
pribéhu ¢innosti projektu.

Metody 1z rizikové inZenyrstvi (Risk Engineering), umoznujici
systematicky pracovat s riziky projektu, vyhledavajici potencialni
nebezpeci nelspéSnosti projektu, metody snazici se extrapolovat a
eliminovat nahodilé prvky a kriticka mista.

Metoda analyzy kritickych faktori uspéchu CSFA (Critical Succes
Factor Analysis) a technika Ishikawovych diagrami, uZivana zejména pro
zjisténi uspésnosti projektu.

Metody hodnoceni stavu praci na projektech umoznuji monitorovat, zda
jsou prace na projektu z hlediska spotfebovaného €asu, zdroji, nakladd v
souladu s planem. Pouziva se metoda analyzy dosaZené hodnoty (Earned
Value Analysis) extrapolujici a predikujici ze soucasného vyvoje
pravdépodobny dalsi vyvoj projektu. Pro projekty s men$im rozsahem lze
pouzit jednoduchou metodu procentniho plnéni. Jednd se o doplhovani
procentniho plnéni k jednotlivym ¢innostem bud’ do Ganttovych diagrami,
nebo pouze do seznamu ¢innosti.

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

Metody hodnoceni ekonomické efektivnosti projektu se pouzivaji k
rozhodnuti o tom, zda zamySleny projekt realizovat. Je pouzivana tada
kriterii (napt. ROI, NPV, IRR). Podniky vyuzivajici projektovy management



maji nastaveny limity téchto kriterii, kterd jsou rozhodujici pro realizaci
projektu.

- Metody finanéni analyzy, hodnotici Gspésnost projektu a Cerpani rozpoctu.

- Metody prezenta¢ni, umoziujici ndzorné hodnoceni projektu tfetimi osobami.



- Metody systémové a operac¢ni analyzy pro podporu rozhodovani, procesni
modelovani, pocitatové simulace projekti, expertni odhadovani, a dalsi.

- Pro uspésné zvladnuti tymové prace se pouzivaji napt. rizné formy porad
(walkthroughs), metody skupinového teSeni problémil (brainstorming). Pro
feSeni chovani lidi v projektu se vyuziva definice role v tymu (napf.
Belbinovy tymové role), dale styly vedeni skupin, principy asertivity,
myslenkové mapy, koucovani zmeén.

- Témeér vSechny metody jsou dnes podporovany pocitacovymi programy s
vysokym stupném uzivatelské ptivetivosti, s relativné snadnou obsluhou a s
rozsahlymi moznostmi rozliénych grafickych vystupii pro potieby
pracovnikl projektového tymu a dalSich Gc€astnikl praci na projektu. Velmi
roz§ifené jsou napf.:

o Produkty PROJECT PLANNER od firmy Primavera.
o MS Project a kancelarsky balik MS Office firmy Microsoft.
o Super Project firmy Computer Associate.

o Power Project od firmy Asta Development, TIME LINE od firmy Symantec
a dalsi.

o Najdou se 1 Web aplikace, napt. Easyproject.

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

o Rizeni projekti v multiprojektovém prosiedi: ~Microsoft Enterprise

Projel%g Management - Project and Portfolio Management with Project
2010™.

o Systém na podporu spoluprace v podniku SharePoint2010'*.

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

SWOT analyza,

stanoveni SMART cild,

Work Breakdown Structure (WBS),
metoda RIPRAN,

dalsi metody hodnoceni ekonomické efektivnosti projektu, metody ¢asového planovani a
metody hodnoceni stavu praci na projektu.
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3.7 Zakladni pojmy pro Fizeni projekti

Slovo projekt pochazi z latinského slovesa proicere, coz znamena hodit néco doptedu.
Kdybychom slovo rozebrali podrobné, potom pro- je ozna¢enim néceho, co piedchazi urcité
aktivité¢ v Case, a iacere znamena hodit. Slovo project proto v originale znamena ,, 7o, co
prijde pred tim, nez néco jiného nastane“. Kdyz anglictina toto slovo pfevzala, znamenalo
jenom planovat, ne jiz plan realizovat. Tenhle fenomenologicky vyklad pojmu projekt
najdeme v Oxfordském vykladovém slovniku.

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

Jinou formou definice pojmu projekt miize byt jeho vymezeni na zakladé péti atributii. Témito
atributy jsou jedine¢nost, komplexnost, vysokd mira nejistoty, vymezenost a tym (Obrazek 7).
1

Jedingénos t
Vymezénost
Komplexn ost

3. Vysoka
mira nejistoty

Priklad

Automobilka vénuje velké mnozstvi prostfedkti do vyvoje nového rodinného automobilu s nizkymi
provoznimi naklady. Cely proces vyvoje a vyroby prototypu projektem je, ale prodej desetitisicii
dalsich kust projektem neni. Projektem je také zavedeni nového mytného systému, ale vybér mytného
JiZ ne.

Obrazek 7 Atributy projektu

Jedinec¢nost se vztahuje pfedevsim k cili projektu, ktery nam ftika, jak originalni problém
budeme feSit a jak jedineCny vystup bude na konci projektu dodédn. Komplexnost je
reprezentovanad riznorodosti metod, které jsou vyuzivany dle potieb umérné k Zivotnimu
cyklu projektu. Protoze je kazdy projekt original, pfedevSim pii zahdjeni jej provazi vysoka
mira nejistoty, ze které plynou bud rizika nebo piilezitosti. Cas, finance, lidské a materialni
zdroje projekt vymezuji a na zaklad¢ jejich dostupnosti je stanoven jeho rozsah. Projekt
realizuje projektovy tym, ktery vznikd v dobé zahajeni projektu, v momenté ukonceni je
rozpustén.

Verzuch'” tvrdi, Zze kazdy projekt ma definovany tii zdkladni parametry, a to naklady, ¢as a
kvalitu. Rosenau'* nahrazuje kvalitu cilem projektu, Svozilova'®’ dostupnosti zdrojii a

' VERZUH, E.. The fast forward MBA in project management. 3rd ed. Hoboken, N.J.: John Wiley & Sons,
¢2008, xvii, 462 s. ISBN 978-0-470-24789-1.

1 ROSENAU, M.D. Rizeni projektii. Vyd. 3. Brno: Computer Press, 2007, x, 344 s. ISBN 978-80-251-1506-0.



Lewis'® rozsahem. Vsichni se ale shoduji na tom, Ze tyto parametry jsou uzce provazany. V
ptipadé, kdy dojde ke zméné jednoho, ma to automaticky vliv na zbyvajici dva. To znamena,
ze kdyz budeme chtit dorucit vystup projektu v krat§im case, pfi zachovani stejné kvality
budeme muset investovat vice financnich prostiedkl. Projektovy tym by se mél snazit o
dodrZovani rovnovahy mezi jednotlivymi parametry po celou dobu realizace projektu, na co
klade diraz pifedevsim Verzuch'®.

[]

Cile, kvalita, rozsah, dostupnost zdrojii...

Castym divodem pro realizaci projekti je fakt, Ze vystup, ktery vytvofi, se nasledné
opakované pouziva jako zdroj pfiyjmi. V té€chto ptipadech se jiz nejednd o projekt, ale o
jakousi rutinni aktivitu.

dobre

cas

ndklady
rychle
levné

— NEBO

projekt
Obrazek 8 Zakladni parametry projektu

KaZzdodenni rutinni aktivity jsou tedy opozitem k projektim. Nemaji jasn¢ stanoveny konec,
produkuji jednoduchy a Casto identicky produkt. Tyto aktivity jsou vétSinou primarnim cilem
organizace.

Slovo projekt vychazi z anglosaského pojeti slova project, které oznacuje proces rizeni
rozsahlych operaci. Definice pojmu projekt podle IPMA, uvedena v CzNCB je
nasledujicic: ,,projekt je casové, ndkladové a zdrojové omezeny proces realizovany za
ticelem vytvoFeni definovanych vystupu (rozsah naplnéni projektovych cilu) co do kvality,
standardu a poZadavku.“

Pro srovnani je uvedena definice projektu z normy ISO 21500: ,, Projekt je tvoren jedinecnym
souborem procesi sestavajicich z koordinovanych a rizenych cinnosti provadenych k dosazeni
ctlii projektu, s terminy zacatku a konce projektu. Dosazeni cilu projektu vyzZaduje zajisteni

" SVOZILOVA, Alena. Projektovy management. 2., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada, 2011, 380 s. ISBN 978
80-247-3611-2.

1 EWIS, R.D. When cultures collide: managing successfully across cultures. London: Nicholas Brealey,
¢1999, iv, 462 s. ISBN 1857880870.

1WVERZUH, E.. The fast forward MBA in project management. 3rd ed. Hoboken, N.J.: John Wiley & Sons,
€2008, xvii, 462 s. ISBN 978-0-470-24789-1.



vystupu  vyhovujicich specifickym pozadavkim. Projekt muzZe podléhat vicendsobnym
omezenim, uvedenych v ISO 3.11.“

Definice pojmu projekt ho nemohou piesné¢ vymezit, nebot’ projekt zahrnuje celou tfadu
charakteristik, které musi spliiovat. K nim patfi tzv. atributy podle kterych pozname, zda-li
feSena akce je, nebo neni projektem. Témito atributy projektu jsou:

- Jedinecnost: jedine¢nost projektu je urcena vysledkem projektu. Musime
védét pfesné, co ma byt vysledkem naseho snazeni, jak pozname, Ze jsme
dospéli k cili, a vSichni to musi chapat stejné. Jedinecnost kazdého projektu
je dana jedinecnosti cile (Cas, rozpocet, zdroje, vysledek), podminek a
postupu. Proto je kazdy projekt original. Opakem je proces (cyklicky), ktery
se stale opakuje.

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

- Potieba realizace projektovym tymem piedstavuje docasnou
organizacni strukturu (vedouci projektu, ¢lenové projektového tymu z
rtiznych specializaci/obort), ktera je s ukoncenim projektu zrusena.

- Nadpriumérné riziko: nadprimérné riziko je spojeno predevsim s ,,novosti*
nikdy nefeSen¢ho problému. Je zplisobeno neurcitosti pti definovani cili a
zpusobem jejich realizace, protoze jsou v prostiedi, které samo podléha
zmeénam.

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

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

V soucasné dobé se v podnicich a jinych organizacich provadi hodné jednorazovych ukold,
které se sice oznacuji jako projekty, ale ne vzdy jsou jako projekty fizeny. Pro fizeni projekta
jsou zapotiebi jiné postupy a styly fizeni nez pfi béZzném liniovém fizeni, a tudiz vyzaduji od
manazera projektu jiné dovednosti a zkusenosti.

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

V nékterych oborech je vyznam slova projekt chapany také jako ,strategicka
dokumentace dila*. Rozumi se tim v§ak spravné Design (pieloZeno jako navrh), ktery v
¢eStiné zjednoduSené oznacuje technické reSeni a specifikaci vystupu projektu.
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Projekty se vyskytuji v programu a mohou vytvéfet i projektové portfolio. Jejich pfitomnost v
PPP ukazuje Obrazek 9.

Obrazek 9 Projekt — Program — Portfolio

Program je soubor souvisejicich projektli a organiza¢nich zmén, které byly nebo jsou ¢i budou
spustény za ucelem dosazeni strategickych cili a ziskani pfinost, které organizace chce
dosdhnout. Soucasti programu mohou byt i dal$i ¢innosti, které nejsou pfimou soucasti
jednotlivych projekth, které jsou do programu zahrnuty. Pfinosy programu lze ocekavat az po
ukonceni celého programu.

Mezi ptiklady programi muizeme =zafadit Vyvoj kompletniho sortimentu piibuznych
produktl, Narodni kampan proti zavislosti na drogach, Novy systém dopravy, .....

Portfolio je seskupeni projekta a ptipadné programu, které¢ nemusi byt nutné néjak propojeny,
a které byly ddny dohromady za tcelem koordinace a efektivity (zdrojt,...) fizeni, kontroly,
koordinace a optimalizace. Neni stanoven zacatek, konec ani konkrétni cil. Projekty se
vzajemné ovliviiyji vétSinou pouze sdilenymi zdroji a jejich casovym ramcem.

Portfolio je fizeno z odpovidajici irovné managementu.

Porovnani projektu, programu, portfolia ukazuje nasledujici Tabulka 8.

Tabulka 8 Porovnini projekt x portfolio x program

PROJEKT PROGRAM PORTFOLIO
Cilem je: Dosazeni cilt projektu Dosazeni koordinace,
strategické optimalizace a
zmeény/strategick sjednoceni s
¢ho cile/cile celkovou strategii
programu firmy
Vize a strategie jsou vzajemné jsou jsou v ramci
zavislé s uskutectovany portfolia sjednoceny
obchodnim programem a sledovany
ptipadem projektu
Obchodni piinosy nejsou soucasti projektu jsou vétSinou nejsou
soucasti programu soucasti
portfolia




Organiza¢ni zména je z projektu je obvykle zahrnuta do Jje vyloucena z portfolia
Casto programu
vyloucena

Cas, naklady

jsou definovany v
obchodnim pfipadu
a lze je pomoci
projektu spravovat

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

vyplyvaji z
priorit a
strategickych
cilt portfolia

Zdroj: CzNCB




Projekty realizované v podniku a jinych organizacich si mohou byt podobné, mohou se také
velmi liSit, ale presto je kazdy projekt jedine¢ny. Rozdilné spektrum projekttd (od
jednoduchych projektli, malych az stfednich, az po velmi slozité, velké projekty, které mohou
byt navzajem jest¢ provazany), vyzaduje i jiné pristupy k jejich fizeni. Realizace projektu
mize trvat ndkolik dni, tydnt az mésict a Gcastni se ji nékolik lidi aZ po stovky lidi. Ugel
projekti je velmi riznorody, a proto rozliSeni projekti do kategorii. Abychom dokazali
snadnéji identifikovat rozsah projektu, jeho néklady a Cas, které je nutné vynalozit na realizaci
projektu, rozliSujeme projekty:

- Dle kategorii na projekty:

O

Komplexni projekty: unikatni, jedine¢né, neopakovatelné, dlouhodobé,
obsahuji stovky az tisice ¢innosti, maji specidlni organizaéni strukturu, jsou
naro¢né na zdroje, vyzaduji vysoké naklady, sklddaji se z velkého poctu
subprojektu, atd..).

Speciélni projekty: sttednédobé, desitky az stovky c¢innosti, odpovidajici

zdroje a naklady, doCasné pftifazeni pracovnikl, organizacni jednotka,
dekompozice na subprojekty).

o Jednoduché projekty: malé projekty, nékdy se oznacuji jako projektové ulohy
kratkodobé, jednoduchy cil, desitky ¢innosti. Vyznacuji se sdilenim stejnych,
nevydélenych zdroji. Zcela vyjimecné jsou fizeny manaZerem, ktery uz neni
zamestnan jinym ukolem.

- Dle druhu (obsahu nebo ucelu) na projekty:

O

Vystavbové: k dosazeni cilli je nutnd nova vystavba nebo rekonstrukce
stavajicich objekti.

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

(@)

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

Organizacni: projekty zmén urcitych struktur (napf. systému fizeni) nebo
uspofadani vyznamnych akci.

o IT projekty: vytvareni pocitacovych siti, softwart.

- Dle urceni cili mohou byt projekty:

@)

o

@)

pevné, kdy jsou jasné¢ stanovené cile 1 provedeni (vimco a vim jak),
polopevné, u kterych je jasné stanoveny pouze cil (vim co, ale nevim jak),

poloflexibilni, u kterych je jasné stanovené provedeni (vim jak, ale nevim co),

flexibilni, kde kromé predbézného cile a sméru vyvoje neni zndmo vibec nic
(nevim co, ani nevim jak).



3.8 Cile, prinosy, rozsah, rizika a okoli projektu, kriteria aspéSnosti

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

Vyssi cile (Goals) predstavuji prinosy projektu. Jsou to uzitky, které se dostavi pouzivanim
dosazenych cili projektu. Pfinos miizeme chapat i jako zménu stavu ve smyslu toho, co ndm
to pfinese.

Cil projektu je klicovy faktor budouciho uspéchu ¢i netspéchu projektu. Cil je voditko a
méfitko vSech projektovych aktivit. Neobsahuje ani feSeni ani zptisob feseni.

Uspésna realizace projektu se podafi jen s jednoznacéné formulovanymi cili. Cile projektu
musi formulovat zadavatel takovym zptisobem, ktery by pozd¢ji umoznoval jednoznacné
prokazovat jejich dosazeni. Pfedev§im musi byt cile méfitelné a dosazitelné.

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

- Kovalitativni cil: JAK pfesné¢ ma vysledek vypadat a jakou ma mit kvalitu?
Jde o rozsah projektu.

- Terminovy cil: do KDY musi byt cil dosazen, jaky ¢asovy ramec je k
dispozici? Jde o harmonogram projektu.

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

Formulace cili by méla odpovidat kritériim SMART (Specific, Measurable, Assignable,
Realistic, Time-bound = specifické a konkrétni, opatfené méfitelnymi parametry, pfidélitelné
jedinému subjektu s odpoveédnosti a autoritou, realizovatelné a Casoveé urcené/ohranicené).

Cilem projektu je soucasné splnéni pozadavki na vécné provedeni v pozadované kvalité, pii
dodrZeni stanovenych néakladi a financnich prostfedkl prostfednictvim rozpoctu projektu,
termind a doby trvani projektu prostfednictvim harmonogramu projektu (rozpis ¢innosti a
jejich rozlozeni v Case, v€. navaznosti jednotlivych aktivit. Toto je oznacovano terminem
»trojimperativ projektu nebo také ,.trojrozmérny cil“projektu. Trojrozmérny cil pfedstavuje
zakladni princip fizeni kazdého projektu, tzn. nalezeni optimalniho vyvazeni tfi zakladnich
parametrl projektu: ¢asu, nakladl a kvality.
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Realizace provedeni

Velmi Casto se tyto tfi parametry kresli jako vrcholy trojuhelniku, coz ma symbolizovat jejich
provéazanost. Jakmile zatneme ménit jeden z téchto parametrii, mé4 to vliv na ostatni. Zména
jednoho ze tii parametrii, pfi kterém druhy mé zistat nezménén, vyvold odpovidajicim
zpliisobem zménu tfetiho parametru.

Obcas se stava, Zze vrcholovému vedeni nejsou cile dostate¢né jasné, a proto se ani presné
nestanovi. Pak je prvotnim tkolem projektového manazera cilovy stav projektu definovat a
desagregovat ho na jednotlivé dil¢i cile. Pii urCovani projektovych cilii mize manazer
projektu spolupracovat s projektovym tymem. VZdy je vSak nezbytné, aby cile byly nasledné
schvaleny zadavatelem projektu. Tak je mozné predejit pfipadnym nedorozuménim a
neplanovanym zasahiim v prib&hu realizace projektu.



Pripadovad s Riiznorodost pochopeni cile projektu (z IT)™*°

How the customer explained it

How the Project Leader Howe the Analyst designed it Hove the Frogrammer wrofe it How the Business Consultant
understood it described it

How the project was
documented

What operations installed

How the customer was billed How it was supported What the customer really
needad

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

Ziasada ¢. 1: cile projektu je nutné formulovat tak, ba bylo mozné pribézné
jednoznaéné kontrolovat prib¢h jejich plnéni a na zavér vyhodnotit miru
jejich dosaZeni. Nejasné formulace cili silné ohrozuje priib&éh a naklady
projektu.

Zasada ¢. 2: dokud nejsou jasné stanoveny a dobfe zndmy cile projektu,
neni mozn¢ posuzovat, ktera varianta fesSeni problému je optimalni.

Ziasada ¢. 3: pii formulaci projektovych cilil je nutné vzdy zvazovat, zda je
jejich dosazni redlné.

Ziasada ¢. 4: cilovy stav projektu je tieba chapat jako strukturovany systém
dil¢ich cilt (strom cili).

- Zasada ¢&. 5: pfi formulovani cilli projektu je nutné zvazovat veskeré dusledky realizace
projektu — pozitivni i negativni.

"0 http://www.fl ickr.com/photos/cappellmeister/5921913/



Cile projektu maji hierarchickou strukturu (strom cili), od cili vrcholovych (primarnich)
k dil¢im cilim méfitelnym. Pomoci stromu cilit se definuji bezprostiedni Gc¢inky, tkoly,
vystupy projektu a jeho vazby na vnéjsi okoli projektu. K jednotlivym definovanym cilim
jsou piitfazeny ovéfitelné parametry ¢asu, mnozstvi, kvality, nakladu.

Za cile na jednotlivych hierarchickych trovnich stromu cili projektu jsou zodpovédni
jednotlivi ¢lenové projektovych tymil na odpovidajicich hierarchickych urovnich. Zadavatelé
projektu jsou zaméfeni predevSim na cile strategické, tj. na urovani poslani, ucelu a
celkovych cilli projektu. Manazer projektu se zaméfuje predevSim na operativni cile, které
vyjadiuji strategické cile rozpracované do dil¢ich kol pro jednotlivé ¢leny projektového
tymu.

Velmi dulezité je dosdhnout konzistence dil¢ich cili projektu pfi respektovani omezujicich
faktord, urcit jejich priority a omezit vliv osobnich ambici manazerd. Pomérné Casto se stava,
7e ncktefi manazeti stanovuji neredlné cile projektu zejména proto, Ze nerespektuji fadu
omezujicich faktorli, a navic se snazi uspokojit své osobni ambice. Definované cile musi byt
méfitelné, to znamend, ze na zavér realizace projektu bude mozné vyhodnotit stupeinl jejich
dosazeni podle pfedem stanovenych parametrti.

Pocet cilt, ktery je schopen kazdy ¢len projektového tymu vénovat patfi¢nou pozornost, nelze
jednoznacné stanovit. Lze jen fici, ze je-li jich ptili§ mnoho, pak neni obvykle mozné vénovat
kazdému z nich patfi¢nou pozornost a management projetu se stava neefektivnim.

Cile jsou tedy obvykle soucasti hierarchie cilii, které nalezi jednotlivym dil¢im castem
projektu. Naptiklad hlavni cil projektu mize byt definovan jako ,stavba meziméstské
rychlodrahy*. Pti pohybu hierarchii doli existuji rizné aktivity a subsubsystémy jako ,,vybér
konfigurace vozidla®, ,,vybér hlavniho dodavatele®, ,,vycvik posadky®, ,,montaz komponentii*
atd. (viz struktura projektu).

Projektové cile jsou samoziejmé primdrné cile zadané zdkaznikem. Ty maji pak v prib&hu
realizace nejvyssi prioritu. Paralelné museji byt zohlediiovany interni projektové cile, napf.
v rdmci oddéleni podniku. Kromé toho jesté existuji cile jednotlivych ¢lent projektového
tymu, které nejsou ptimymi projektovymi cili, ale museji byt s nimi v souladu, pokud maji na
projektu pracovat motivovang.

Pro vyhodnoceni, zda projekt je nebo neni UspeéSny, se pouzivaji kriteria tispéSnosti, a ta
museji byt predevSim srozumitelnd a jasné méfitelnd a co nejptesnéji definovana, idealné jiz
ve formulaci cile (SMART).

Uspésnost projektu je definovana jako , kladné oceneni vysledkii projektu riznymi
zainteresovanymi stranami‘. Jedna se o narocnéjsi zacileni, neZz jen dosdhnout piedem
stanoven¢ cile projektu — tzn. splnéni trojimperativu, tj. dosazeni cile projektu ve vymezeném

case, s pouzitim piidélenych zdrojl a stanovenych nékladech.

Kritéria Gispéchu projektu jsou pro kazdy projekt individudlni. Métitkem, kterym posuzujeme
pomérny uspéch nebo nelspéch projekti, jsou Kkritéria uspéSnosti, zejména jejich
srozumitelnost, jednoznacnost a méftitelnost. Pro kazdy novy projekt a zakaznika by méla byt
znovu stanovena, zhodnocena a analyzovana. Parametry hodnoceni mohou byt v pribéhu
projektu, zejména pii zméné rdmcovych podminek, upfesiovany v zavislosti na vyvoji
projektu samotného i v zavislosti na okoli projektu. Skutecnost, ze pivodni cile projektu
nebyly dosazeny, neznamend nutné, ze projekt konc¢i uplnym nezdarem. Existuji tfi zédkladni
soubory kriterii:

- kriteria vlastnikti ¢i zadavajici firmy,

- tradicni kriteria kone¢ného provozovatele (v ¢ase a nakladech dle specifikace),



- ziskova kriteria financujicich subjektl a dodavatelt.

Pro uspésnost projektu jsou dilezité jak tvrda, tak i mékka kriteria. K tvrdym kritériim
uspéchu projektu patii meéfitka relativniho tUspéchu dand napi. jako pfipustny rozptyl
skutecnosti od hodnoty cile, vazani na velikost zisku, kvalita, terminy, naklady, zisky
jednotlivych zicastnénych osob a uzivatelii vysledkt projektu. K mékkym kritériim tuspéchu
projektu patii kvalifikace personalu, zplisoby feSeni konflikti, pracovni motivace cleni
projektového tymu, styl vedeni projekti.

Uspésny projekt je funkéni, splituje pozadavky odbératele, uspokojuje ocekavani vsech
zucCastnénych, produkt projektu je na trhu vcas, v planované kvalité a cené, je dosahovana
predpokladana navratnost vlozenych prostfedkti a dopad na zivotni prostiedi je v normé.

Neuspesny projekt predstavuje prekroCeni navrhovanych terminti a ndkladl, nedosazeni
navrhované kvality vystupniho produktu, neptedpokladané vlivy na Zivotni prostredi.



3.9 Organizace projektu v podniku

Organizovani (Organizing) je jednou ze zdkladnich manazerskych cinnosti (funkci). Je
podstatnou sloZzkou organizace tizeni projektu. Je logické, Ze specifika projektového fizeni
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organizacnich jednotek a organizacni struktury projektu vcéetné delegovani a vyvazovani
pravomoci a zodpovédnosti subjektl (osob nebo organizaci) zacastnénych na projektu.

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

- schvalené zmény.

Hlavnim vystupem jsou popisy roli a organiza¢ni schéma projektové organizace.

Organizovani projektu znamend sestaveni projektového tymu, definovani docasné
organizaéni struktury projektu a uspotfadani ¢innosti, vykonli a pisobeni i jejich nositeld k
cilovému jednani. To vyzaduje popis budoucich vztahti prvkll projektové organizacni
struktury k jednotlivym c¢innostem (jednoznacny popis kompetenci manazeri a clend
projektového tymu - ur€ovani zodpovédnosti a delegovani pravomoci).

Sestaveni projektového tymu a definovani organizacni struktury projektu predstavuje:

- Usporadavani, vytvafeni fadu a systému, tzn. vymezovani vztahii mezi
lidmi, tedy organizovani lidi a dalSich zdroju, procest, sluzeb, struktur a
systémil uvnitt 1 vné projektového tymu v cele s MP. Z hlediska kazdodenni
prace projektového manazera to znamena proaktivni organizovani prace
projektového tymu a koordinace Cinnosti v projektu.

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

- Zabezpeceni horizontalni a vertikalni koordinace v organiza¢ni struktufe
projektu véetné koordinace s okolim.

- Vytvareni internich podminek pro projekt znamena rozhodnout:

o zaclenéni projektu do organizac¢ni struktury podniku,

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

- Stanoveni zdsad komunikace uvniti projektového tymu a konkretizace stylu vedeni
projektového tymu.

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


https://managementmania.com/cs/manazer
https://managementmania.com/cs/sluzba
https://managementmania.com/cs/proces
https://managementmania.com/cs/zdroje-podnikove-zdroje
https://managementmania.com/cs/odpovednost
https://managementmania.com/cs/pravomoc
https://managementmania.com/cs/delegovani
https://managementmania.com/cs/prace
https://managementmania.com/cs/manazerske-funkce-cinnosti

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

Jiné situace si mohou vyzadat geografické rozmisténi jednotek celkové organizace projektu,
neékdy dokonce na rozdilné kontinenty. Takové situace kladou na vedeni projektu vyrazné
vEtsi naroky.

Projekty mohou byt realizovany trvalymi organizacemi (podniky), které se zabyvaji i jinymi
¢innostmi nebo fesi vice projektii. V ramci organizac¢nich struktur trvalych organizaci jsou pak
vytvafeny dofasné organizacni struktury pro Fizeni jednotlivych projekti nebo mohou
byt ziizeny ucelové organizace pro fizeni daného projektu, které jsou po jeho dokonceni
rozpustény. Tyto doCasné organizacni struktury se mohou v pribehu zivotniho cyklu projektu
meénit podle potieb a kontextu projektu.

Na vhodné organizaci projektu v podniku je do znacné miry zavisly 1 jeho tGspéch.

Koexistence trvalé organizace (podniku) a doc¢asné projektové organizace predstavuje velmi
naro¢ny, vzajemn¢ provazany celek, ktery je nutné organizacné fesit v Urovni statutarnich
organu a vrcholového managementu. Podle rozdéleni kompetenci mezi liniovym manazerem
a manazerem projektu se rozliSuji tyto zékladni organizacni formy pro fizeni projektt
v podniku:

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

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

- Pravidla koexistence trvalé organizac¢ni struktury podniku a doc¢asné
projektové organizace (kompetence zadavatele a realizatora).

- Urceni pozic manazera projektu a ¢lenti jeho tymu v organizacéni struktuie
podniku, pfifazeni zodpoveédnosti a pravomoci.

- Delegace zodpovédnosti a pravomoci na manazera projektu (koordinatora projektu).
- Obsazeni manazéri, ¢lend tyma a jejich role.
- Zabezpeceni horizontalni a vertikalni komunikace.

- .Sty fizeni* a zdsady komunikace.

Projektova koordinace se déje vétSinou v liniovée Stdbni organizaéni struktuie podniku. Ta
je zaloZena na existenci Stabnich utvarl, které zajiStuji administrativni a fidici podporu
manazerdm na ruznych urovnich a jejich organizaénim utvarim. Pracovnici jsou v ni
seskupeni hierarchicky v organizac¢nich Utvarech podle specializaci (napf. vyroba, marketing,
odbyt...) s vertikalni funkcni
odpovédnosti.


https://managementmania.com/cs/stabne-liniova-organizacni-struktura
https://managementmania.com/cs/stabne-liniova-organizacni-struktura

Obrazek 10 Organiza¢ni schéma projektové koordinace

Rizeni projektu (atvarové projektové fizeni /fizeni vlivem /fizeni koordinatorem) se
uskuteciiuje na zakladé projektové koordinace, formou pravidelnych porad. Manazer, spise
koordinator projektu, zastdva Stabni poradni funkci. Opravnéni rozhodovat, vydéavat piikazy a
celkovou odpovédnost nese jeho nadiizeny. Projektova koordinace je vhodna predevsim pro
projekty mensiho rozsahu, pro jednorazové zmény v mensich podnicich. Pracovnici podniku,
zuCastnéni na projektu, zlstavaji organizacné zafazeni na plvodnich pozicich ve stavajici
struktufe trvalé organizace a jsou vedeni svymi stdvajicimi nadfizenymi. Nastrojem fizeni
jsou pravidelné kontrolni porady s cilem koordinovat ¢innost jednotlivych partneri, ktefi jsou
fizeni odd€lené svymi nadiizenymi.

Zakladem maticové organizacni struktury je klasickd vertikalni liniové struktura, ktera je
kombinovana s horizontaln¢ fungujicimi ad-hoc vytvaienymi tymy, které se vénuji naptiklad
specialnim projektiim. Pro rizné projekty jsou vytvareny rtizné projektové tymy, s rdznymi
vedoucimi a raznymi rolemi jednotlivych pracovnikii nominovanych do jednotlivych tymd.
Vedle stavajici liniové $tabni organizacni struktury, vznika nova struktura projektova, z
hlediska maticové organizacni struktury horizontalné orientované. Maticova projektova
organizace je kombinovany systém svisle probihajici funkéni odpovédnosti a horizontalné
orientované¢ odpovédnosti za projekt. ManaZer projektu sdili s liniovymi manazery
odpovédnost za pfifazovani priorit fizeni a usmérfiovani prace pracovnikl pfifazenych na
projekt. Maticova projektova organizace je vhodna pro fizeni rozsédhlych a komplexnich
projektt, které vyzaduji fadu odbornosti a je tfeba velké koordinacni usili pfi soucasné
realizaci vice bézicich projektii. Pracovnici podniku, ktefi jsou Cleny projektového tymu, se
vedle své bézné prace zucastiiuji prace na projektu. Neméni se jim pracovni zafazeni, ale jsou
podfizeni jak svému pivodnimu nadfizenému, tak i manazerovi projektu (dvoji podiizenost
Clenli projektového tymu). Projektovy manazer muize byt casto nadiizeny liniovym
manazerum, ktefi jsou v jeho projektovém tymu. Nevyhodou tohoto organizaéniho uspotadani
mohou tak byt konflikty ohledné pravomoci mezi liniovymi a projektovymi manaZzery, nebot
nelze presné definovat ohrani¢eni pravomoci a odpovédnosti mezi nimi. Od projektového
manazera vyzaduje tato organiza¢ni forma vysokou miru kompetence fesit konflikty. ManaZzer
projektu je odpovédny za dosazeni projektovych cilti, tzn. za splnéni trojimperativu.



https://managementmania.com/cs/projektovy-tym
https://managementmania.com/cs/maticova-organizacni-struktura
https://managementmania.com/cs/projektovy-manazer
https://managementmania.com/cs/projektovy-tym
https://managementmania.com/cs/projekt

Firemni vedeni

Obrazek 11 Organizac¢ni schéma maticové projektové organizace

Maticova projektova organizace je jakymsi mixem struktury liniové §tabni a projektové.
PMBoK (2013) uvadi, ze podle pravomoci projektového manaZera na jednotlivé zdroje,
naklady a jeho zatiZeni jinymi projekty, se rozliSuje maticova projektova organizace na
slabou (blizkou liniové S§tdbni struktute), silnou (blizkou projektové struktuie) a
vyvazenou.

Cisté projektova organizace: Vedle stavajici organizaéni struktury podniku vznika nova
struktura projektova. Ta je urcena vyhradné pro fizeni jednoho nebo n€kolika velkych a
dlouhodobych projektii. VSichni pracovnici potiebni k dosazeni projektovych cilt, véetné
projektového manaZzera jsou vyc¢lenéni z pivodnich oddé€leni trvalé organizace. Poptipade
je tym dan dohromady i prostorové. Projektovy manazer mize mit pod sebou vedouci
dil¢ich projektii/podprojektti. Na néj jsou pievedeny odpovédnosti, ma plnou pravomoc
stanovovat priority a fidit praci projektovych tymi, vcetné koordinace vSech Cinnosti
projektu. Vedle n€¢j mohou byt v organizaci na stejné¢ urovni dal$i projektovi manazefti,
tidici své projekty.

V ptipad¢ velmi rozsahlého a Casové naro¢ného projektu se jako dal$i moznost nabizi
vznik samostatné docasné organizace s vnitini strukturou. Ta se zabyvad pouze timto
projektem, pro ktery vznikd ekonomicky samostatna organizacni jednotka trvalé
organizace.

Firemni vedeni
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Obrazek 12 Organizac¢ni schéma ¢isté projektové organizace

Cisté projektova organizace (nebo také projektove orientovana organizac¢ni struktura, liniova
projektova organizace) nachazi uplatnéni v projektové orientovanych podnicich realizujicich



svoji Cinnost pfevazné pomoci projektl. Pro realizaci tohoto velkého mnoZzstvi projektl se
docasné uspotadani stava trvalym s velkym stupném flexibility.

Projektové
fizeni

/ Generalni reditel

Projektovy Projektovy
manazer manazer

Projektovy
manazer
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(Modfe vyznateni zaméstnanci jsou soutésti projektového fizeni)

Obrazek 13 Organizaéni schéma projektoveé orientovaného podniku

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

Existuji 1 jiné organiza¢ni formy, napf. forma organickych struktur, kterd ma charakter
diskusni skupiny Jejich piednosti je neexistence hierarchickych vztahti, plné uplatnéni
odbornych védomosti kazdého ¢lena, bezprostfedni rychla komunikace, atmosféra na zaklade
uplné dobrovolnosti. Uplatiuji se v projektovém fizeni zejména v etapach start-up,
v koncepcnich fazich a ve vyzkumné-vyvojovych projektech.

V ptipadé tzv. multiprojektového prostiedi podniku je nutné zfidit projektovou kancelar
(Project Management Office-PMO) podiizenou nejvyssimu vedeni podniku. Podle CzNCB je
,jejl ulohou poskytovani podpory, stanoveni standardii a voditek pro manazery rozdilnych
projektii a programii, ziskavani dat pro projektové rizeni z projektii, sjednoceni téchto dat a
vytvareni zprav nadrizenému organu. Kanceldrr musi zajistit sjednoceni projektu se strategii a
vizi organizace.” Jeji pravomoci a odpovédnosti jsou rizné, od provadéni podplrnych
¢innosti pro projektové manazery az po piimé fizeni a koordinaci konkrétnich projektd,
programu a portfolii.



3.10 Vzdélavani v projektovém Fizeni

KdyzZ se chcete stat pravnikem nebo 1ékafem, musite vystudovat pravnickou nebo Iékatskou
fakultu. Podle svych ambici volite studium doma nebo v zahrani¢i. Moznosti je hodné¢.
V projektovém fizeni je situace odlisna. Dokladem vzdé€lani neni jen vysokoskolsky diplom,
ale pfedevsim certifikat, nékteré renomované svétové oborové organizace. A takovych je na
svete nékolik. Nejsilné€jsi pozici méa Project Management Institute (PMI), International Project
Management Association (IPMA) a v posledni dob¢ stale popularnéjsi OGC/APMG.

International Project Management Association (IPMA) vznikla v roce 1965 jako vibec
prvni profesni organizace v oblasti projektového fizeni na svét€. IPMA je neziskova
organizace, kterd sdruzuje vice nez 50 narodnich asociaci projektového fizeni po celém svéte.
Jeji sidlo je ve Svycarsku, v Zenevé. Drzitelt certifikace IPMA je v soucasnosti vice nez 70
tisic.

IPMA”

international
project
management
association

Obrazek 14 Logo IPMA

V Ceské republice je IPMA zastoupena Spole¢nosti pro projektové Fizeni (SPPR) —
www.ipma.cz a na Slovensku Spolo¢nostou pre projektové riadenie — www.sppr.sk. Obé
organizace nabizeji moznost individualniho 1 korporatniho ¢lenstvi. Vyhodou cClenstvi je
pfedevsim sleva pii certifikaci.

Hlavnim cilem IPMA je podpora projektového fizeni v rdmci firem a organizaci. Ze vSech
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SPR na svych webovych strankach uvadi:

,, Certifikace je proces zaméreny na posouzeni zpiisobilosti kandidatu ridit projekty, programy
a portfolia. Zpiisobilost je schopnost osvojit si a aplikovat znalosti a dovednosti z oblasti
projektovéeho Fizeni v prislusném kontextu. Certifikace je overeni takovéto zpiisobilosti.
Certifikacni proces se skladd ze Ctyf stupiili. Nejniz§im stupném je stupen D, nejvySSim
stupen A.

Tabulka 8 Certifikacni stupné podle IPMA

Stupenl Popis

D| Certifikovany Je schopen aplikovat znalosti z projektového fizeni jako Clen
projektovy praktikant tymu v projektu.

C| Certifikovany Je schopen fidit projekty s omezenou komplexnosti
projektovy manazer projektového fizeni.

B| Certifikovany Je schopen komplexné fidit projekty.
projektovy senior
manazer

A| Certifikovany reditel Je schopen fidit vyznamné portfolio nebo program s odpovidajicimi
projekti zdroji, metodologii a nastroji.



http://www.sppr.sk/
http://www.ipma.cz/
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Aktualni informace o pozadavcich ke zkouSce a cen¢ se dozvite na webovych strankach obou
organizaci.

VSsechny certifikdty se vydavaji na omezenou dobu péti let. Po tomto obdobi platnost
certifikdtu konci a pfistupuje se k certifikaci vySsiho stupné nebo k recertifikaci stavajiciho.
Podminkou ziskani certifikatu je tispéSné sloZeni certifikani zkousky, kterd pokryva oblasti
uvedené v standardu IPMA Competence Baseline. SPR i SPPR lokalizovaly tento standard do
narodniho jazyka. V Ceské republice méa nazev Ndrodni standard kompetenci projektového
rizeni a na Slovensku Subor pozadovanych sposobilosti na projektové riadenie.

V podstaté existuji tfi zplsoby, jak se ptipravit na certifikacni zkouSku:

1. Samostudium dostupné literatury: PtredevSim se jednd o publikaci:
DOLEZAL, Jan; MACHAL, Pavel, LACKO, Branislav. Projektovy
management podle IPMA. 1. vyd. Praha: Grada, 2009. 507 s. ISBN 978-80-
247-2848-3. Momentaln¢ jedind komplexni publikace na ceském a
slovenském trhu, dle které je mozné se pfipravit na zkousky.

2. Akreditované vzdélavaci programy

V Ceské republice nabizeji akreditované vzdélavaci programy predevsim tyto spole¢nosti:

1| Akademické centrum studentskych aktivit WWW.acsa.cz
2| AIT,s.r.o. wWww.ait.cz
3| Institut celoZivotniho vzdélavani Mendelovy zemédé€lské a www.icv.mendelu.cz

lesnické univerzity v Brné

4| PM Consulting, s. 1. 0 www.pmconsulting.cz

5| SHINE Consulting, s. 1. 0. www.shine.cz

Na Slovensku nabizeji pfipravné kurzy zejména tyto spolecnosti:

1| 2BCognitus www.2bcognitus.com

.2 Next Level Colnsulting www.nextlevelconsulting.eu
;’a POTIFOB www.potifob.sk

;1 Garant Partner Plus www.garantpp.sk

3. Studium na vysoké skole: V Ceské republice je jedinym akreditovanym
vzdélavacim programem IPMA na vetejné vysoké skole program Stavebni
fakulty CVUT s nazvem Projektovy management a inZenyrink.
Neakreditovand vyuka je také naptiklad na téchto vetejnych vysokych
skolach v CR: Univerzita Tomase Bati ve Zlin&, Univerzita Palackého v
Olomouci, Vysoké uceni technické v Brné€, Zapadoceska univerzita v Plzni,
Vysoka Skola ekonomickd v Praze, Business EDU, a.s. v Praze.

V ramci Slovenské republiky se projektové fizeni vyuc€uje napiiklad: na Zilinské
univerzité v Zilin€ nebo Slovenské technické univerzité v Bratislavé.
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Project Management Institute (PMI) byl zalozen v Atlanté v roce 1969. Dnes je s vice nez
500 tisici ¢leny nejveétsi oborovou organizaci v oblasti projektového fizeni na svété. Hlavnim
cilem PMI je rozvoj praxe, védy a profese projektového fizeni. Podobné jako u IPMA se také
u PMI klade velky dlraz na certifikaci projektovych manazert, a to v téchto oblastech:

Tabulka 9 Druhy certifikdti u PMI

Certifikat Vyznam Popis
CAPM™ Certified Associates in Rozumi procestim a terminologii a ma zakladni znalost
Project Management PMBOK® Guide
PMP® Project Je odpovédny za vSechny aspekty projektu po celou dobu
zivotniho cyklu
Management
7 Professional
PgMP® Program Je zodpovédny za dosahovani cilil organizace tim, ze dohlizi na
program, ktery se sklada z riznych projekta.
Management
Professional
PMI- PMI Risk Management Je zodpovédny za proces fizeni rizik, za zmirmovani hrozeb a
RMP*™ Professional zhodnocovani prileZitosti
PMI-SP*™ PMI Je zodpovédny za pfipravu a realizaci harmonogramu projektu
Scheduling
Professional

Vsechny certifikaty se vydavaji na omezenou dobu tii let.

y v
A 4 Ho
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V Ceské republice PMI své oficialni zastoupeni nema. Na Slovensku ho zastupuje jiz zminéna
Spolo¢nost’ pre projektové riadenie. I navzdory zastoupeni na Slovensku neni mozZné
absolvovat certifikacni zkousku ve slovenském nebo ceském jazyce, tak jak je tomu u
certifikace IPMA. V piipad¢, ze se odhodlate k certifikaci od PMI pfistoupit, pfipravte se na
to, Zze bude probihat v angli¢tin€ nebo jiném vybraném evropském jazyce. VSechny dilezité
informace k jednotlivym zkouskam jsou dobie dostupné na www.pmi.org. Certifika¢ni kritéria
jsou stejna pro vSechny zem¢.

Certifikacni zkouska se délad formou testu na pocitacich. V anglictin€ ji miizete absolvovat
nejbliZze v Praze, Vidni a Budapesti.

Na zkousky se miizete pfipravit podobné jako na zkousky [IPMA:

1. Samostudium: V tomto ptipad¢€ je vhodné zaplatit si ¢lenstvi u PMI. Ma to
nékolik vyhod, z nichz mezi nejvétsi patii piistup ke vSem standardim PMI,
slevy na PMI certifikaci, publikace a akce. Pfevdzna vétSina anglické
literatury o projektovém fizeni je psana pravé tak, aby korespondovala s
pozadavky Guide to the Project Management Body Of Knowledge (PM
Book), coz je pruvodce projektovym fizenim a svétoveé uznavany standard,


http://www.pmi.org/

ktery poskytuje zaklady projektového fizeni a zplsob jejich aplikace na
rizné typy projekta.

Kurzy specializovanych firem: Tuzemskych spolecnosti, které nabizeji
ptipravu na certifikace od PMI, neni mnoho. Ty, které na nasem trhu piisobi,
nabizi pfipravu zejména pro PMP®. Sem patii napiiklad Ceska Shine
Consulting nebo Conceptica, dale slovenské



POTIFOB a Next Level Colnsulting. V pfipad€ zdjmu o pfipravu na jiny typ certifikace od
PMI je vhodné vyuzit sluzeb zahrani¢nich firem a Skoleni formou e-learningu.

Pti vybéru skoleni doporucujeme zkontrolovat zda-li je organizace, ktera Skoleni nabizi
akreditovana PMI jako tzv. R.E.P. (Regiserd Education Provider). Aktualizovany seznam
naleznete zde http://ccrs.pmi.org/search.aspx.

3. Studiem na univerzité v zahranici: Zahrani¢ni univerzity, predev§im v USA, maji studijni
programy a obory, které jsou pfizptisobeny svym obsahem tak, abych studenty na zkousky
od PMI pripravily. Nejcastéji se jedna o pfipravu na PMP.

Office of Government Commerce (OGC) je nezavisla kancelar britského ministerstva
financi, dohliZejici na efektivni utraceni penéz ze statniho rozpoétu. Ulohou kanceldie je
poskytovani podpory v oblasti fizeni projekta a portfolii projekt organizacim vefejné spravy.
Pro tyto ucely bylo vyvinuto nékolik produktii, které se staly natolik uspéSnymi, Ze si je
osvojil ve velké mite také soukromy sektor nejen ve Velké Britanii, ale také v zahraniéi. Z
oblasti projektového fizeni jsou zajimavé nize uvedené produkty.

Tabulka 10 Druhy certifikaci OGC/APMG

Certifikat Vyznam Popis
PRINCE2" Projects  IN Je metoda Siroce pouzivana britskou vladou,
Controlled ale také soukromym sektorem pro Uspésné fizeni
Environments projektt.
MSP® Managing Zahrnuje sadu principl a procest, které se pouzivaji pii

fizeni programul.
Successful Programmes

M o R" Management of risk Jedna se o vSechny aktivity pozadované pii identifikaci
a kontrole projevu rizik, které by mohly mit dopad na
dosazeni obchodnich cilti organizace.

P3M3™ The Portfolio, Programme Jedna se o klicovy standard mezi modely vyspélosti,
and Project Management poskytujici rimec, se kterym miiZou organizace hodnotit
Maturity Model aktualni stav prace a délat napravna opatieni.

P30" Portfolio, Programme and Jde o sefazeni PRINCE2, MSP a M_o R — seskupeni
Project Offices principt, procest a technik pro usnadnéni efektivniho

fizeni portfolia, programu.

Podrobnéjsi informace k obsahu jednotlivych produkti portfolia najdete na www.best-
management-practice.com.

@) APM GROUP  OCC
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Spravou certifikace povétila OGC APM Group. APM Group je mezinarodnim lidrem v
oblasti organizace akreditaci, certifikaci a kvalifikaci.

Ze vsech produkti OGC je svétoveé nejvice rozsiteny PRINCE2. Oproti standardim IPMA
a PMI, které fizeni projekti pojimaji komplexné, se v ptipadé PRINCE2 jedna ,,pouze” o
jednu procesné orientovanou metodu, kterd je zaméfena hlavné na stanoveni procesu, roli,
odpovédnosti a dalSich rozhodujicich prvka dualezitych pfi fizeni projektd. Dobie je tak
oSetfen pfedevsim Zivotni cyklus projektu.
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PRINCE2® nabizi moZnost certifikace, a to na dvé utrovné Foundation a Practitioner. Obg
zkousky se daji absolvovat v rdmci jednoho Skoleni, ale také zvIast:

- Zkouska PRINCE2® Foundation probiha odpoledne v 3. den kurzu. Sklada
se z jednohodinového (90 minut, pokud delegit neni rodilym mluv¢éim
anglického jazyka) pisemného testu, ktery obsahuje 75 otdzek. Pfi psani
testu nelze pouzivat knihu. Pro uspésné zvladnuti zkousky je potfeba ziskat
nejméné 50% spravnych odpovédi. Test lze psat v Ceské nebo anglické
verzi.

- Zkouska PRINCE2" Practitoner probiha dopoledne v 5. den kurzu. Jedn4 se o dvou a
pul hodinovy pisemny test, zalozeny na ptipadovych studiich. Je zde moznost vybéru
spravné odpovédi z n€kolika moznych variant. Pfi psani testu lze vyuzit knihu. Pro
uspésné slozeni zkousky je potieba dosdhnout 55% spravnych odpovédi. Podminkou k
nastupu na kurz je uspésné sloZzena zkouska Foundation.

Tabulka 11 Varianty PRINCE2

Varianta Napln

PRINCE2 Foundation Cilem kurzii je objasnit uCastnikim zakladni filozofii, na niz je
postavena metoda PRINCE2, a pfipravit je na mezinarodni zkouSku
PRINCE2 Foundation.

PRINCE2 Practitioner Cilem kurzt je, aby ucastnici hloubéji pochopili filozofii metodiky a
dokazali ji aplikovat na fizeni projektd v prostfedi, kde se pozaduje, a
také pfiprava na absolvovani mezindrodni zkousky PRINCE2
Practitioner.

Pro ziskani certifikace PRINCE2 je mozné pfipravit se také u nas. V nabidce jsou dvé
varianty kurzi, v jejichz zavéru absolvujete certifikaci.

Podrobnéjsi informace ke zkouskdm je mozné najit na www.princel.com. Zakladnim
studijnim materidlem je publikace PRINCE2: Managing Successful Projects with PRINCE?.
London: TSO, 2009. 327 s. ISBN 0113310595.

Na absolvovani zkousky PRINCE2 vés u nas pfipravi napiiklad Symphera, Vision Training,
Potifob, Unicorn Education, Next Level Consulting.

Vlastnit vySe zminény certifikat s sebou nese nemalé vyhody. Jmenujme tfi zakladni:
1. Mezindrodné¢ uznavany doklad znalosti, ktery umoziuje jednoduseji
ohodnotit profesionalni kompetence projektovych manazert.
2. Demonstrace profesionadlniho pfistupu organizace k fizeni projekti a
odbornosti jejich zaméstnanc.
3. Moznost objektivniho porovnani pfi ndboru, tréninku a rozvoji zaméstnancu.

Protoze mame zajem zlepSovat své znalosti z oblasti projektového fizeni, rozhodli jsme se
certifikaci podstoupit. Je tu ale jeden maly problém. Nejsme jsi Uplné¢ jisti, u které ze tii vyse
zminénych certifikaCnich autorit. Na prvni pohled se zasadné neliSi. Pro zjednodusSeni
rozhodovani uvedeme podrobnosti tii ekvivalentnich certifikaci. Z tabulky (Tab.9) se
muzeme dozveédét, Ze mezi zplsoby certifikace u vybranych certifikacnich autorit nejsou
zasadni rozdily. Z hlediska formy testovani se jevi nejnaro¢néjsi zkouska od IPMA, nejméné
pak PRINCE2. Na rozdil od jinych certifikacnich autorit umoziiuje IPMA prostfednictvim
svych narodnich organizaci v Ceské i Slovenské republice absolvovat test v rodném jazyce. U
CAPM ani PRINCE2 to neni mozné. Mezi cenami jednotlivych certifikaci nejsou velké
rozdily. Dilezité je ale poznamenat, ze je nutné provéfit jejich aktudlnost piimo u
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certifikacnich autorit, a zjistit si podminky pro ziskani slevy ze standardni ceny a podobné¢.
IPMA poskytuje vyrazné slevy pro studenty, PMI se zaméfuje na registrované cCleny a
OGC/APMG rozdily ned¢€la. DalS$im dilezitym faktem, ktery mtzZe ovlivnit rozhodovani, je
cena pripravného skoleni. Ta ¢asto prevysuje cenu samotné certifikace a je stanovena trzné.

Tabulka 12 Detaily k certifikaci PMI CAPM, IPMA Level D, OGC PRINCE2 Foundation

Certifikat

PMI CAPM

IPMA Level D

PRINCE2 Foundation

Puvod

USA

Evropa

Velka Britanie

Co se testuje

Teoreticka znalost
problematiky
projektového fizeni

Teoreticka znalost
problematiky
projektového fizeni

Teoreticka znalost
metody pro fizeni
projekti

= Struktura a forma 150 testovych otazek, na | Tri Casti: testové 75 testovych otazek,
5 pocitaci otazky, oteviené otazky, pisemné
] . T
& prakticky ptiklad,
pisemné
Minimalni 65 % spravnych min. 50 % z kazdé ¢astia | 50 % spravnych
pozadavek na odpovédi min. 60 % celkem odpovédi
slozeni
Jazyk pro CR anglictina Cestina, slovenstina, anglictina
a SR anglictina
Cena od 225 dolart od 5040 K¢ od 205 liber
Platnost certifikatu 3 roky 5 let 5 let

Rozhodovani, kterou certifikaci nakonec vybrat, mize ovlivnit i zodpovézeni téchto Sesti

otazek.

1. Jaky standard projektového fizeni naSe organizace jiz v soucasnosti pouziva?

AN

Kolik penéz jsme ochotni investovat?

Kterou metodologii pouZivaji a doporucuji nasi hlavni zdkaznici?

Kterou metodu pouzivaji nasi hlavni prodejci?

Vyzaduje se pfi fizeni projektu anglicky jazyk?

Jaka kritéria zptsobilosti by mél dosahovat nas potencialni kandidat?

V piipadé vétsiho zajmu o problematiku vzdélavani v projektovem fizeni doporucujeme i tyto
odkazy: (1) Clanek na www.itnews.sk ze dne 26.05.2010 s titulkem IW: Certifikat nebo
ekvivalent od Rastislava Janace. (2) Nékolik ¢lankt od Jitiho Khuna na www.jirikhun.cz, které

se zabyvaji procesem ziskani certifikace u PMI.

Kontrolni o

?

7. Proc je dulezité znat cil projektu?

8. Komu bychom m¢li cil projektu sd¢lit?

9. Je cil projektu pro vSechny dotéené subjekty stejny?

10. Jak poznate, ze byl projekt Gspésny?
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11. Zhodnotte vhodnost a spravnost nasledujicich definic cili projektu:

a.

/s 0 o .

janr]

Cilem projektu je do srpna napsat knihu o projektovém ftizeni.

b.

12.

Hlavnim cilem projektu je vytvofit funkéni model dal§iho profesniho
vzdélavani v oblasti e-learningové vyuky anglického jazyka se specializaci
na vybrané obory pfi zavedeni jednotného hodnoticiho ramce jazykovych
znalosti prostfednictvim aplikace Evropského jazykového portfolia.
Koncepce tohoto projektu vychazi z principii dokumentu Rady Evropy
»Spole¢ného evropského referencniho ramce pro jazyky*.

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

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

Cilem planované publikace je popsat postgradudlni studium a zivot Ph.D.
studenti psychologie takovy, jaky je.

Dopliite obecné cile vybranych dotéenych subjekti. Piiklad: Vedeni mésta,
kde je projekt realizovan — ziskat politicky kapital.

Dodavatelé:

Projektovy manazer:

Clen projektového tymu:

Sponzor projektu:

Partner projektu:

Klient, pro kterého jsou tvofeny vystupy projektu:

g.

Ostatni projektovi manazefi (napf. ve stejné organizaci, kde jsou projekty
feseny):

13. K ¢emu slouzi projektové fizeni?

14. Napiste ,,svou‘ definici projektu. Jak byste n¢komu vysvétlili, co je projekt?

a.
b.
C.
d.

.

15.

Kterou z téchto akci 1ze oznacit za projekt? Sviij vybér zdivodnéte — napft.
pro¢ danou akci za projekt povazujete, resp. nepovazujete.

Psani diplomové prace

Zavedeni projektového fizeni do organizace

Sériova vyroba dverii

Nakup novych bot

Naplanovat dovolenou

16. Popiste na projektu ,,usporadani mezindrodni konference® jednotlivé atributy projektu.

17. Charakterizujte moZznosti vyuZiti projektového managementu pfi fizeni zmén.

18. Pokuste se vysvétlit obsah pojmu projekt.

19. Jaké jsou nejznaméjsi standardy pro projektového managementu.



20. Cim se vyznaduje tzv. trojimperativ projektu.

21. Jaké jsou moznosti pro zaclenéni projektového managementu do organizaéni struktury
liniové fizené organizace.

22. Co neni projekt:
a. Ugetni zavérka
b. Zavedeni modelu kvality EFQM
c. Inovace nového produktu
d. Zména organizacni struktury
23. Definujte z4sady formulace projektovych cila.

24. Stru¢né charakterizujte normu ISO 21 500 a jeji vztah k ISO 10 006 a
Narodnimu standardu projektového fizeni.



4 ZIVOTNI CYKLUS PROJEKTU

Tak jak ma literarni dilo sv{ij uvod, stat’ a zavér, ma i projekt'"' sviij zacatek, stfed a konec.
Nebo svou piedprojektovou, projektovou a poprojektovou fazi. Kazda faze je jina, néim
specifickd a je ptimo zavisld na fazi predchézejici. V predprojektové fazi feSime, zdali:

1. Ma smysl projekt realizovat?
2. Kdyz ano, jak to provedeme?

V projektové fazi projekt realizujeme a ptame se:

1. Postupujeme podle planu?
2. Kdyz ne, kde je problém a jak ho budeme fesit?

V poprojektové fazi hodnotime:

1. Povedlo se to, co bylo naplanovano?
2. Jak se bude na projekt navazovat?

[
Pripadova studie:

V nejmenované neziskové organizaci se resi novy projekt. Cilem projektu je zrealizovat mezinarodni
konferenci zamérenou na ochranu kriticky ohrozeného sysle obecniho. Projektovy tym tvori pet
nadsencii z riznych casti Ceské a Slovenské republiky. Uvodni brainstorming probéhl relativné
poklidneé a jeho vystupem byl seznam ctyr meést. Nahle se situace zhorsuje. Hlavnim ditvodem je fakt, zZe
kazdy clen tymu hdji zasadnim zpusobem viastni navrh a neni ochoten akceptovat ndazory jinych. Den
Jje u konce a problém se nepodarilo vyresit. Projekt je od prvniho dne v skluzu.

Jak postupovat v pripadeé, Ze v nasem projektu nastanou podobné okolnosti? Idedlnim resenim je
poucziti jednoduchého nastroje, prostrednictvim kterého dokdazeme zhodnotit jednotlivé varianty.
Takovymto nastrojem muze byt vicekriterialni analyza.

Vicekriterialni analyza
Neexistuji dva identické projekty, a proto neexistuji ani dva identické Zivotni cykly projektu.
Jediné, co si miZeme dovolit tvrdit, je, ze tvar kiivky Zivotniho cyklu projektu formuje
potteba zdrojii v ¢ase a financi nutnych na jejich pokryti, kdy drtiva vétSina projektd vyzaduje
nejvice zdrojl v projektové, tedy realizacni ¢asti. Tato ¢ast byva také zpravidla nejdelsi. Ale
napiiklad v oblasti statni spravy tomu tak nemusi byt. Zde byva casto nejdelSi cast
ptedprojektova. Dobrym ptikladem je stavba dalnic.

Kazda projektova faze ma svoje specifika. Dulezité je vénovat kazdé¢ fazi tolik pozornosti,
kolik je potieba pro Gspésnou realizaci projektu, tedy splnéni stanoveného cile.

Ted se podivame na jednotlivé ¢asti zivotniho cyklu projektu pod drobnohledem. Inspirovat

nas bude predevsim Portny''?.

"'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.

"2 PORTNY, Stanley E. Project management for dummies. 2nd ed. Indianapolis, IN: Wiley Publishing, 2007,
xviii, 366 s. ISBN 978-0-470-04923-5.



Bez ohledu na to, jak komplikovany projekt je, ¢i zda se jedna o maly nékolikadenni projekt
nebo obrovsky projekt, ktery trva nékolik let, postup je stejny vzdy a zadna z fazi nesmi byt
vynechéna.

PRIPRAVEN ODEVZDAN
PLAN VYSTUP
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r 3

START

> CAS
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Obrizek 17 Zivotni cyklus projektu



4.1 Predprojektova faze

Podcenéné priprava vede k netspéchu. Je to jako vkrocit do nezndmé feky bez poznatku zda
v ni Ziji nebo neziji nebezpecni zivocichové. Na zacatku kazdého projektu je myslenka.
Zalozeni pobocky na novém trhu, novy zplsob zpracovani odpadu, zefektivnéni firemnich

procest... V momenté, kdy se myslenka zformuje, projekt zacina.
A. Formovani mySlenek

Neékdy je tato faze velmi neformalni. U malych projekti bude poziistavat jenom z diskuze a
slovniho odsouhlaseni. V ostatnich pifipadech a zejména u rozséhlych projekti bude
vyzadovano formalni zhodnoceni a rozhodnuti. Ti, co maji v tomto ptipad¢ pravo rozhodovat,
si musi klast predevsim dvé otazky:

1. Me¢li bychom to udélat? Pievazi dosazené piinosy ndklady spojené s realizaci?
2. Mizeme to udélat? Je projekt technicky proveditelny? Mame dostatek pozadovanych
zdrojii?

V ptipadé, ze jsou odpovédi na obé otazky kladné, mizeme projekt posunout dal. Pokud je
odpoveéd definitivni ,,ne, potom je nutné bez vahani ukoncit projekt pravé zde. KdyZ neni
mozné udélat nic pro to, aby se odpovédi na vySe zminéné otazky zménily na ,,ano®, je prave
tento moment pro ukonceni nejvhodnéjsi. Kdybychom délali cokoli jiného, jen bychom
zbyte¢né mrhali zdroji, ztraceli dalsi ptileZitosti a frustrovali zaméstnance. Dospét ke kladné
odpovédi neni ¢asto jednoduché. Projekt by mél piejit do faze planovani az v momentég, kdy
je ,,ano“ pevné a definitivni.

Analyz, které je mozné délat, je hodné — vzdy zéalezi na tom, o jaky projekt se jedna. Pfi
stavbé elektrarny nebo pii organizovani olympijskych her to bude samoziejmé mnohem
komplexnéjsi.

Tato ¢ast predprojektové faze rovnéz slouzi na ovéfeni potencidlu a vyber ¢lent projektového
tymu. Z téch, ktefi se osvédci, jak pak sestaven projektovy tym. Nasledné svolame zahajovaci
schizku, kde se proberou vysledky analyz, jednotlivi Clenové tymu se predstavi a seznami.
Pak oficidln€ zahdjime planovaci fazi projektu.

[

1. Formou brainstormingu stanovime konecny pocet hodnocenych variant (napriklad seznam ctyr
mest).

2. Rovnéz formou brainstormingu stanovime kritéria hodnoceni (porovnani) jednotlivych variant
(napriklad cena a uroven ubytovani, vhodnost konferencnich prostor, dostupnost pro predndsejici,
dostupnost pro ucastniky, moznosti doprovodniho programu,).

3. Kazdému kritériu stanovime vahu. Viahu stanovujeme podle toho, jak je pro nas kritéerium dilezite,
tak aby soucet v§ech vah daval 100 % (nejvétsi vahu miize mit - dostupnost pro predndsejici (35 % =
0,35), nejmensi - doprovodni program (5 % = 0,05)).

4. Stanovime hodnotici skalu kritérii variant (napriklad opacné jak u znamek ve Skole 1 bude
nedostatecné a 5 vyborné).

5. Sestavime tabulku a zacneme hodnotit
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Zakladem vicekriterialni analyzy je jednoducha matice - tabulka. Na jedné strané matice jsou uvedeny
vSechny varianty, které chceme hodnotit, na druhé strané kritéria, na zaklade kterych tyto varianty
hodnotime. Postup je nasledovny:

Zakladem vicekriterialni analyzy je jednoducha matice - tabulka. Na jedné strané matice
jsou uvedeny vsechny varianty, které chceme hodnotit, na druhé strané kritéria, na zdaklade
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Vysledek: Nevhodnéjsim mistem pro realizaci konference bude mésto A.

Miize se stat, Ze dvé varianty dosahnou stejného vysledku. V takovém pripade muzeme bud':



Vysledek: Nevhodnéjsim mistem pro realizaci konference bude mésto A.
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Vicekriterialni analyzu je mozné pouzit v prubéhu celého zZivotniho cyklu projektu v jakékoli
rozhodovaci situaci, kdy nevyzadovano objektivni zhodnoceni. Muzeme slouzit jako
pomiicka pri rozhodovani o vybéru dodavatele nebo také pri analyze konkurence. Mezi jeji
silné stranky patri: jednoduchost, prehlednost a jednoznacnost. Samozrejmé kvalita
zpracovani a hodnota vystupu je umérna pristupu projektoveho tymu. Vybérem variant

B. Planovani realizace nebo nadefinovani projektu

Kdyz vime, co je potfeba vykonat a jsme piesvédCeni, Ze je to mozné, je potieba sestavit
podrobny plan, ktery popiSe, jak toho dosdhneme. Pfi sestavovani planu musime pftihlizet na
vysledky realizovanych analyz a jednotlivé proménné projektu nadefinovat podle nich.
V ptipadé€, Ze nam nékteré informace chybi, je nutné udélat doplikové analyzy. Pti zahdjeni
projektu je mira nejistoty velmi vysokd a nepodlozené odhady nebo tipovani nam s velkou
jistotou zptisobi komplikace v budoucnosti. Neobstoji ani argument, Ze na to neni ¢as.

Velice spravné je konstatovani doc. Lacka z VUT Brno, ktery tvrdi: ,,Nikdy nevénujte
planovani vice casu, nez byste potrebovali k reseni problémii, které by vznikly z toho ditvodu,
Ze jste Zadny plan neméli.” Plan projektu by mél obsahovat néasledujici ¢asti:

1. Jasné definovani cile projektu, tedy dtivodu, pro¢ projekt realizujeme
Podrobny popis vysledki (vystupt), kterych ma byt dosazeno (Logicky ramec)
Seznam vSech planovanych aktivit (Dekompozice projektu)
Definice zodpovédnosti ¢lent projektového tymu (Pfifazovani zdroji)
Podrobny rozvrh projektu (Sitova analyza)
6. Financ¢ni prostiedky nutné na pokryti lidskych, materialnich a informac¢nich
zdroju. (Financovani projekti)
7. Analyzu potencialnich rizik a ptilezitosti.

i

Vzdy se | pilezité — Pravidlo SMART
pravdépd

zabirat st

Pravidlo SMART je nejleps§i pomiickou pro spravnou formulaci cili a to nejen
v projektovém Fizeni. Cil bude spravné definovan kdyz bude: S — specificky, M —
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nahradit jednotlivé Casti piipravné faze zpracovanim takzvanych ptedprojektovych tuvah,

které podle doc. Lacka pozlstavaji z kladeni nasledujicich otazek:

1. Jejasny cil projektu a je tento cil SMART?

2. Termin k vyfeSeni problému?



Naléhavost feSeni problému?

Potiebna finan¢ni ¢astka a zdroje k zajisténi projektu?
Mozné zdroje financovani projektu?

Hrozby, kdyZ projekt nebude?

Ptinosy, které realizovany projekt pfinese?

Kdo projekt vyzaduje a proc?

A S A N

Komu je projekt urcen?

10. Je vhodné to realizovat jako projekt?

11. Kdo by projekt vedl?

12. Kdo by se projektu zacastnil?

13. Koho se projekt a jeho provadéni dotkne?

14. Kdo projekt podpofi a kdo bude proti nému (a proc)?
15. Vime piesné, co se ma ud¢lat?

16. Vime, jak to ud¢lat?

17. Jak umime dosazeni cile vyhodnotit (zméfit)?

Uspéch projektu zavisi od jasnosti a presnosti sestaveného planu a na tom, zda ¢lenové
projektového tymu véfi, ze jsou schopni dosdhnout stanoveného cile.

Pted tim nez nastane projektova faze, tedy faze realizace, je dobré ujistit se o nékterych
skute¢nostech.

C. Kontrola pred zacatkem realizace
Predprojektova faze mize skoncit v momenté, kdyz:
1. VSichni ¢lenové projektového tymu maji pfidélenou praci.
2. Vsichni ¢lenové tymu védi, za co nesou zodpoveédnost a co to obnasi.
3. Je sestaven komunikacni plan a vSichni védi, jak postupovat v piipadé, ze
nastane problém nebo neplanovana udalost.
4. Je ptfipraven systém pro sledovani ¢asového rozvrhu, produktivity prace a
cerpani nakladi.
5. Dtleziti lidé v organizaci, ve které je projekt organizovan, védi o jeho
existenci, znaji jeho cil a ocekavané vystupy a védi, kdy projekt zacina a
kdy konci.
V ptipadé, Ze je vSechno v potfadku, je mozné zacit s provadénim.



4.2 Projektova faze

wvewr

z velkého mnozstvi aktivit a zdroji zabezpecujicich jejich pokryti. Realizacni faze projektu
kon¢i odevzdanim planovaného vystupu, ktery miize mit riznou podobu. Hladky pribéh
zavisi na kvalité planu, schopnostech ¢leni projektového tymu ho plnit a na ptizni osudu.
Cilem realiza¢ni faze je dodrzet plan a dodat pozadovany vystup v stanovené podobé. Proto:

Realizujme praci tak, jak je stanovena v projektovém planu.

Pribézné porovnavejme plan a skutecnost.

Necekané problémy okamzité feSme.

Udrzujme aktivni komunikaci mezi v§emi zainteresovanymi stranami.
Udrzujme produktivitu prace.

SN W=

V ptipadé, Ze se téchto jednoduchych pravidel budeme drZet, dorazime do cile jako vitézové.



4.3 Poprojektova faze

Casto se stiva, ze si ¢lenové projektového tymu mysli, Ze projekt konéi odevzdanim
planovaného vystupu. Neni tomu tak. Poprojektova faze je pro projekt nesmirn¢ dulezita a
projekt mize byt ukonen az v momenté, kdy jsou realizovany ukoly, které pro ni byly
naplanovany. Mimo jiné mezi n¢ patii:

1. Nechejte zdkaznika projektu schvalit findlni podobu vystupu projektu.
2. Uzaviete Gcetnictvi.
3. Pomozte ¢lentim projektového tymu hladce piejit na jiny projekt.

4. Realizujte zpétnou vazbu se vSemi diilezitymi zainteresovanymi stranami
(zhodnot’te, co se povedlo, co se nepovedlo a formulujte doporuceni do
budoucna).

5. VSechny dilezité dokumenty a podklady archivujte.
6. Uspotadejte zaveérecny vecirek.

Kazdy projekt je pro nés jednou velkou lekci. V ptfipadé, Ze nejsme schopni vyuZit, co jsme se
naucili, budeme v budoucnu opakovat stejné chyby a nikam se neposuneme. V ptipadée, ze
ziskané védomosti dokdzeme vyuzit pfi realizaci ptiStiho projektu, jsme na dobré cesté stat se
uspéSnymi projektovymi manazery, kterych je i v dneSni dobé stale nedostatek.

Kontrolni o 0 7
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Kdy sestavujeme projektovy tym?

Z jakych ¢asti se sklada predprojektova faze?

Kdy je projekt ukoncen?

Ve které¢ fazi projektu zacina ptiprava projektového planu a co ji predchazi?
Jmenujte 2 hlavni vystupy predprojektové faze.

Co je hlavnim cilem poprojektové ¢asti?

® NNk =

Cim je tvofena kriticka cesta a jak se vypogita?



5 ZAINTERESOVANE STRANY

Jsou to lidé ¢i skupiny, ktefi maji z4djem na vykonu anebo uspéchu projektu nebo jsou
projektem ovlivnéni nebo také omezeni. Jsou to jednotlivci 1 skupiny, ktefi se musi
»vyporadat™ s vystupy projektu. Tedy kazdy, kdo je pro uspech projektu kriticky dilezity, by
mél byt identifikovan jako zainteresovana strana.

Zainteresované strany lze rozdélit dle vyznamnosti na dvé skupiny: primarni a sekundarni.
Primdrnimi stranami jsou: vlastnici a investofi, zameéstnanci, zakaznici (stavajici i
potencialni), obchodni partnefi, zejména dodavatelé, atd. Mezi sekundarni zainteresované
strany je mozno fadit: vetejnost, vladni instituce a samospravni organy, konkurenty a dalsi.

Ukolem manazera projektu je uréit viechny zainteresované strany, identifikovat jejich zajmy
a stanovit potradi dilezitosti obojiho ve vztahu k projektu. Byva vhodné projekt upravit tak,
aby spliioval potfeby zainteresovanych stran. Oc¢ekavani zainteresovanych stran je také tieba
fidit. Aby se zainteresované strany dafilo 1épe fidit, manaZzefi projektu vytvoii mezi subjekty,
které se ucastni na projektu (tj. spole¢nostmi, agenturami, manazery, odborniky, zaméstnanci
a nazorovymi viidci), vnitini 1 vnéjsi sité, a to jak formalni, tak i neformalni.

Zainteresované strany mohou projekt ovlivnit pfimo ¢i nepfimo. Vlivy, jako jsou zdjmy
zainteresovanych stran, organizacni zralost v projektovém fizeni, postupy projektového fizeni,
pouzité standardy, problémy, rizné trendy a napiiklad rozdéleni pravomoci, do znacné miry
souvisi s tim, jak je projekt chapan a jak se vyviji.

Manazefi projektu se musi velmi aktivné starat o aktudlni informace o zainteresovanych
stranach a o osobach, které tyto strany reprezentuji. To je dllezité obzvlaste tehdy, jestlize se
k projektu pfipoji n€jaka nova strana nebo se zméni zastupce nékteré strany. V takovém
pfipadé musi manazer projektu zvazit dopad této zmény a zajistit, ze tato nova strana nebo
tento novy reprezentant zainteresované strany bude patii¢né o projektu informovan.



5.1 Rizenim zainteresovanych stran k uspéSnému dokonceni projektu

,Rizeni“ zainteresovanych stran vyZaduje zna¢nou dovednost. Existuji lidé, kteti si budou
prat uspeéch projektového tymu, naopak jini budou chtit, aby neuspél. I z tohoto divodu je
nutné brat v uvahu, Ze zainteresovanymi stranami mohou byt jak lidé Uizce obeznameni
s cilem projektu, tak i ti, kteti jsou projektu znacné vzdaleni. VSe zalezi na tom, jak je podle
jejich nazoru projekt ovlivni. Kdyz se projektovy tym snazi napiiklad o zavedeni nového
automatizovaného systému ucetnictvi, vysledkem miize byt ztrata nékterych pracovnich mist.
Ti, ktefi jsou touto ztrdtou v ohroZeni, nebudou pravdépodobné projekt podporovat a budou
aktivné bojovat proti zméné. Na tuto situaci musi byt manazer projektu pfipraven, aby byl
schopen ji fesit.
U velkych projekti mohou byt t€émi nejdilezitéjSimi zainteresovanymi
stranami konec¢ni uzivatelé: jestlize neschvaluji novou rozhlasovou stanici,
budovu opery nebo nerozumi zplsobu, jakym se maji zapsat na novy
technicky institut, mize byt projekt neuspéchem, 1 kdyz splnil vSechny
»praktické cile®, byl realizovany v ramci rozpoctu, ¢asového harmonogramu
a podle odsouhlasenych specifikaci.

Uméni efektivniho fizeni zainteresovanych stran spoc¢iva v dovedném vytiidéni téch, s nimiz
musite Uizce spolupracovat. Nese to vSak s sebou rizika. Je tfeba rozhodnout, kde je riziko
vysoké, a jak s témito lidmi pracovat. Naptiklad financni feditel, ktery sice neni do projektu
pfimo zapojen, ale nesouhlasi s nim a vyuzije kazdé pfilezitosti ke stazeni finan¢nich zdroju.
V takové situaci je dobré s nim pied dilezitymi terminy promluvit o piedstavach penézniho
toku. To mu umozni otevien¢ sdélit své obavy a pro projektovy tym je to zase prilezitost
pracovat na zpusobech feSeni jeho namitek pred jednanim managementu, ktery piijima
konecné rozhodnuti o schvaleni ¢i nechvéleni dal$iho postupu.

Projekt je soucasti ,,vétSiho celku®. ManaZer projektu musi byt o tomto obrazu informovén a
musi si uvédomovat, ze kazda z kliCovych zainteresovanych stran miiZe mit na celek a na cile
projektu riizny pohled. Prvni ¢innosti pii GspeSné realizaci projektu je ziskat souhlas vSech
klicovych zainteresovanych stran ve véci cilli projektu a jejich vztahu k externimu a
strategickému ramci. Pochopeni politiky a osobnich cilt tento ukol projektovému manaZerovi
usnadni.

Pii fizeni zainteresovanych stran je diilezité polozit dileZitou otazkou: Proc si to pieji?
Z ni vyplynou dalsi tii otazky v nasledujicim potadi:
a) Kdo jsou oni? Kdo bude ovlivnén tim, o co se projektovy tym snazi?

b) Dalsi otdzkou pro kazdou zainteresovanou stranu je: Co presné¢ mysli pod
pojmem to? Napiiklad, vidi projekt zavedeni nového systému zpracovani
objednévek jako projekt informacnich technologii? Nebo jej posuzuji jako
zménu kultury? Nebo projekt zmény kultury prostfednictvim zavedeni nové
informacni technologie? Co je pro vSechny dileZité, aby projekt splnil? Co
je z tohoto pohledu mén¢ dulezité? Specifikuji projekt vsichni stejne?

c) Treti otdzkou u kazdé zainteresované strany je: Pro¢ projekt chtéji? Jaky ma podle
nich vztah k celkovému obrazu?

Jak se ukazuje, existuje mnohem vice zainteresovanych stran, nez je projektovy tym schopen
zvladnout. Uméni spociva v dovedném vytiidéni téch, se kterymi je nutné uzce spolupracovat.
K tomu pomohou nasledujici otazky:



— Bez koho Ize projekt realizovat?

— Koho musim zapojit ptimo?

— Kdo musi védét, co zamyslim?

— Jak zajistit jejich aktualni informovanost?

\Y minulosti byvalo béznou praxi pfedpokladat, ze se pracuje pouze s
témi, kdo k projektu zjevné pfispivaji. Snaha byla o maximalni mozné
zizeni této skupiny, protoze to usnadnilo fizeni projektu. V soucasné dobé je
ziejmé, Ze projekt miiZze selhat i v pozdni fazi pravé proto, Ze byly

ignorovany klicové zainteresované strany. Manazer projektu tedy musi byt
schopen hledat i mimo rdmec zjevnych zainteresovanych stran.

Dobrym néapadem je poznani jednotlivych zainteresovanych stran pomoci nasledujicich
otazek. Manazer tak zjisti:

— kdo chce, aby projekt uspél nebo neuspél;

— kdo sazi na aspéch nebo neuspéch projektu;

— kdo bude ze zmény tézit a koho to naopak znici,
— s kym a bez koho tato zména nebude mozna;

— kdo projekt podporuje (viditelny a neviditelny tym, sponzor atd.).



5.2 Analyza vlivu zainteresovanych stran

Ukolem analyzy vlivu zainteresovanych stran je nalézt zajmové skupiny, které jsou klicové.
Jsou to ti, ktefi maji nejvétsi vliv na projekt. Pfi analyze lze pouzit nasledujici matici
(Obrazek 16). Jednotlivym kvadrantlim jsou pfifazeny zainteresované strany podle jejich miry
vlivu a ocekavani. Projektovy tym tak ziska predstavu o dalS§im postupu vici jednotlivym
skupindm. Po analyze a roz¢lenéni zainteresovanych stran je tfeba zvazit:

Jak konkrétné a do jaké miry jednotlivé zainteresované strany zapojit?

Jak nastavit jejich spolutcast na projektovych procesech dle jejich vlivu a ocekavani?

g Pribéing
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ol informovat
%
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E
Nizka Odpovidat Zajistit
ng otazky spokojenost
Nizka Vysoka

Mira wlivu
Obrazek 18 Matice analyzy vlivu zainteresovanych stran
Vyse uvedené je jednim, nikoli vSak jedinym zpusobem, jak postupovat pii analyze vlivu
zainteresovanych stran. Dalsi je nasledujici zpiisob:
— Nacrt tabulky zainteresovanych stran (Tabulka 13).
— Seznam vSech zainteresovanych stran.

— Seznam jejich zajmi ve vztahu k projektu a jeho cilim. Kazda
zainteresovana strana muze mit nékolik cila.

— Predbézné zhodnoceni pravdépodobného dopadu, ktery strana mlize mit na
realizaci projektu. V hodnoceni 1ze pouzit nasledujici symboly:

+ mozny pozitivni dopad na projekt
— mozny negativni dopad na projekt
? nejisté

— Oznaceni relativni priority kazdé zainteresované strany (sestaveni vlastni stupnice, zde
je uvedena bodova skala 1 az 5, ptiCemz 1 oznacuje nejvyssi prioritu).



Tabulka 13 Analyza vlivu zainteresovanych stran

Skupina

Zajmy Vliv +/—/? Priorita (¢iselna Skala)

Primarni zainteresované

strany

Klienti

Sekundarni zainteresované strany

Meésto

NiZze jsou uvedeny dalsi zptsoby analyzy zainteresovanych stran:

a) do matic

Jakmile jsme sestavili seznam zainteresovanych stran, je dulezité premyslet o tom, jaka
mohou byt jejich oCekavani. Banka naptiklad bude mit zdjem na bezpecném navraceni svych
investic, zaméstnanci budou mit zdjem na stdlém zaméstnani a rozumné odmeéné za

odvedenou praci a

odbory se mohou snazit o uznani prava vyjednavat a o ziskdni

maximalniho prospéchu pro své Cleny. K posouzeni dulezitosti kazdé zainteresované strany
poslouzi odpovédi na nasledujici otazky:

— Do jaké miry se jednotlivym zainteresovanym stranam podaii presveédcit
organizaci o svych ocekavanich?

— Které skupiny si mohou splnéni svych oc¢ekavani vynutit?

— Jaky je pravdépodobny vliv ocekavani zainteresovanych stran na budouci strategii

organizace?

Dvé hlavni metody vyhodnoceni mozného vlivu riznych skupin zainteresovanych stran:

— Matice moci / dynamismu: Tato matice bere v ivahu silu skupin zainteresovanych stran a

snadnost, s jakou

lze ptedvidat jejich postoj k riiznym problémim. To pomahd organizaci

zamétit se na skupiny, které vyzaduji zvlaStni pozornost, a zajistit, aby byly informovany
v souladu se strategickymi volbami.
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Obriazek 19 Matice moci / dynamismu



Pole D

Pole C

Pole AaB

Uroveii zajmu

vvvvvv

mohou vyrazné ovlivnit vysledek strategickych voleb, ale je obtizné
vyhodnotit jejich postoj k problémtim. Je tfeba se ujistit, Ze tyto skupiny
se strategickymi rozhodnutimi souhlasi.

Zjistit postoj téchto zainteresovanych stran je relativné snadné, a tak
jejich ocekavani mohou byt identifikovana a splnéna.

Podpora téchto skupin zainteresovanych stran mize pomoci ovlivnit
skupiny v polich C a D.

— Matice moci / zajmu: Tato matice zkouma moc riznych skupin zainteresovanych stran
wesrovnani se zajmem, ktery pravdépodobné projevi béhem strategickych voleb.
Umoziluje organizaci, aby zjistila, jaky vztah je potteba s kazdou skupinou
zainteresovanych stran vytvorit.

Pole D

Pole C

Pole AaB
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pasivni, mize projevit silny zéjem o urcité problémy a piejit do pole D.
Je potiebné ji plné informovat, protoze piechod na pole D by mohl
vazné ovlivnit vysledek strategického rozhodnuti, které bylo pfijato bez
souhlasu skupiny.

Na tyto skupiny neni mozné zapominat, protoze mohou svij vliv
uplatnit spoleén€¢ s mocnéjSimi skupinami zainteresovanych stran:
obvykle staci, kdyz jsou pribézn¢ informovany.

Tato analyza by méla umoznit identifikovat klicové skupiny odpiircti a pfiznivcl projektu.
Potom je mozné rozhodnout, zda je zapotiebi zvlastniho Usili, aby urcité zainteresované
strany byly pfesunuty na jina pole, aby se zmenSil vliv jedné klicové zainteresované strany,
anebo zda ostatni zainteresované strany souhlasi se zménami. Organizace mtize rozhodnout o
nezbytnosti jakési udrzovaci strategie, obzvlasté v pfipadé zainteresovanych stran ve skupiné
C a v men$im rozsahu ve skupiné B.



b) do tabulky

Po identifikaci jednotlivych zainteresovanych stran je urceno jejich ocekéavani, cile a sila vici
projektu, coz je popsano v jednotlivych sloupcich Tabulky 14. V poslednim sloupci bude
uvedeno ¢iselné vyhodnoceni konkrétni zainteresované strany; doporucuje se urcit rozmezi 1
az 10, kdy 1 je zainteresovana strana s nejmensSim vlivem na projekt, naproti tomu

zainteresovana strana ohodnocend 10 je ta, kterd ma silu a moc projekt ovlivnit.

Tabulka 14 Analyza ocekdvani, cilt a sily zainteresovanych stran

Stakeholders Ocekavani Ci Sila, pri€¢ina Ohodnoce
le sily ni
ZvySovani podilu na St Dostatek volnych
ZvySovani zisku T o T
P trhu a finanénich prostredkt
Vlastnici a
hodnoty firmy ) ) ) . . 10
management Ovladnuti nového Znalost spolecnosti a
Vstup na nové zahraniéniho trhu novych zakaznik(
zahraniéni trhy
Rist mezd Uc'irzenl pracovniho Kvalifikovany personal
mista
Zaméstnanci ; . e Nedostatek 6
Vznik novych Maximalni finanéni . o
- ’ ’ . kvalifikovanych
zaméstnaneckych vyhod | ohodnoceni o
pracovnikl v
nékterych profesich
Dosazeni minimalni
ceny
Vyhodngjsi pfi udrzeni DR
a . O 5 . . finanénich
Zakaznici finanéni pozadované kvality . 10
odmink prostredkl
f Sliza ey Absence dodate¢ného | zejména v
S 12 & navySovani rozpoctu oblasti
zakazek .
staveb stavebni
infrastruktury  (zdroje
EU)
Snizeni podilu Ziskani kli¢ovych B
q — o P Uzka vazba na
Konkurenti spoleénosti na realizaci zadavatelu verejnych Y e 7
. ; . verejné cCinitele
stavebnich zakazek v zakazek
CR
Legislativni nastroje
ZvySeni objemu Potencialni hrozba
a vynosU z vybranych Vyrovnany statni sankci
Vlada dani, socialniho a rozpocet 6
zdravotniho pojisténi Pozice verejného
a dalSich poplatkl zadavatele stavebnich
zakazek
Zvyseni sledovanosti Ovliviiovani vefejného
média o . minéni
Média Maximalizace zisku 3
Zvyseni objemu medialni spolecnosti Skryta nebo ,legalni*
prodanych vytisku reklama
R°Zs"ef“ vzajemne VysSi podil na trhu Dostate¢ny finanéni
spoluprace Kapital
Obchodni ZvySeni poctu objemu | Prinik do novych 4
partnefi
spolecéné segmentl Znalost domaciho trhu
realizovanych stavebniho
stavebnich akci trhu
Volny trh vy
. szt | onsi coste
Mezinarodni Zvy$eni spoluprace a republiky 4
organizace komunikace mezi staty v mezinarodni
Volny trh pracovnich | organizaci a z toho
sil plynouci povinnosti a
prava




5.3 Navazani kontaktu se zainteresovanymi stranami

Rizeni spoluprace se zainteresovanymi stranami vede k jejich poznani, porozuméni jejich
z4jmim a k naslednému dialogu, jehoz vysledkem je oboustranna spokojenost. Na zakladé
dialogu s klicovymi zainteresovanymi stranami projektovy manazer stanovi, na které
podnikové a projektové Cinnosti se zaméti. Idedlem je vyvéazenost mezi Cinnostmi, které
upfednostiiuje vedeni firmy, a t€émi, o které projevuji zajem zainteresované strany.

Mezi jiné nejznamgéjsi a nejCastéji pouzivané prostiedky zapojeni zainteresovanych stran patii
dotaznikové Setieni; on-line diskuzni férum; pracovni skupina; individudlni jednani
neformalni setkdni; organizace spole¢nych projekti; telefonickéd podpora.

Zahajit dialog
Naplanovat proces navazani dialogu a spoluprace

Porozumét jejich pozadavkim a o¢ekavani

Vyhotovit seznam zainteresovanych stran a rozdélit je do skupin

9

Obriazek 21 Postup spoluprace se zainteresovanymi stranami

Navazani kontaktu se zainteresovanymi stranami: zvefejnéni informaci na webovych
strankach a vytvoreni elektronické schranky, do které miize kdokoli zaslat otdzku, komentar
nebo informace. Je mozno zvolit rizné Urovné spoluprace — od pouhého poskytovani
informaci ptes konzultace aZ po pifipadné spolurozhodovéani.

Kontrolni o 0 r

Kdo jsou zainteresované strany projektu?

Jak 1ze klasifikovat zainteresované strany projektu?
Jak lze tidit zainteresované strany?

Jak 1ze zapojovat zainteresované strany do projektu?
Proc je diilezité znat zainteresované strany projektu?

Vyjmenujte obecné primarni a sekundarni zainteresované strany.

Nk D=

Uved'te postup zpracovani analyzy zainteresovanych stran.



6 LOGICKY RAMEC

Jednou z metod, jak ptehledné zmapovat zdméry, ofekévani a uvést je do souladu s
konkrétnimi vystupy a ¢innostmi pfi realizaci projektu, je metoda logického ramce. Je to
postup, s jehoz pomoci Ize stru¢né€, prehledné a srozumitelné popsat projekt na velmi malém
prostoru. Timto prostorem je pouhy list papiru, tzv. formulaf logického ramce.

Definovani projektu s vyuzitim metodiky logického ramce je zédkladem pro fizeni projektu.
Logicky ramec je vhodny pro identifikaci a analyzu problémii na strané jedné a definovani
cili a stanoveni konkrétnich aktivit k feSeni téchto problémii na strané druhé. Metodou
logického ramce se ptipravovany projekt testuje jak z hlediska vhodnosti a pfiméefenosti pro
feSeni daného problému, tak z hlediska jeho proveditelnosti a trvalé udrzitelnosti.

Uplatnéni metodiky logického ramce je dulezité nejen ve fazi pripravy programu i projektu,
ale je kliCovym nastrojem i pro jeho implementaci a hodnoceni. Tvoii zéklad pro pfipravu
jednotlivych aktivit a rozvoj monitorovaciho systému. Logicky rdmec se vyuziva pii
hodnoceni programi pro svoji jednoduchost, stru¢nost, jednoznacnost a hlavné jednotnost
popisu vSech projektd. Velice usnadiiuje praci hodnotitelim a umoziuje jim objektivni
porovnani a posouzeni kazdého projektu.

Metoda logického ramce (Logical Framework Approach) je také zndma pod nazvem metoda
planovani projektl se zaméfenim na cile (Goal Oriented Project Planning nebo Objectives
Oriented Project Planning). V roce 1969 ji vyvinul Leon J. Rosenberg pro USAID (United
States Agency for International Development) a Siroce se rozsifila diky GTZ (German
Technical Cooperation), ktera se zaslouzila o jeji obohaceni a popularizaci. Dnes se pouziva
ve vice nez 40 zemich po celém svété a jejimi uzivateli jsou predev§im organizace bilaterdlni
podpory a multilateralni instituce. VétSina z nich vyzaduje, aby jim byla projektova
dokumentace odevzdavana prave v tomto formatu.

Mezi nejveétsi agentury bilateralni podpory a multilateralni instituce, které metodu pouzivaji,
nyni patii German Federal Government, Swedish International Development Cooperation
Agency, Norwegian Agency for Development Cooperation, United Kingdom Department for
International Development, United Nations Industrial Development Organization, Asian
Development Bank, International Fund for Agricultural Developmen a samoziejmé Evropska
unie.

V soucasné dob¢ je metoda logického ramce nejpodrobnéji popsana v manualu zpracovaném
firmou Team Technologies a pouziva ji také Spolecnost pro projektové fizeni, o. s., coz je
narodni organizace mezinarodni spoleCnosti International Project Management Association
(IPMA).

Je dilezité rozliSovat mezi dvéma terminy: metoda logického ramce (Logical Framework
Approach) a logicky ramec (Logical Framework, LF, Logframe). Zatimco metoda logického
rdmce se pouziva na zpracovani komplexniho navrhu projektu, logicky ramec je pouze jeden
jeho dokument.

Logicky ramec je Casto povinnou piilohou zadosti o grant ¢i nevyhnutelnym podkladem u
vybérovych fizeni vyznamnych mezinarodnich organizaci. Fakt, Ze se jedna o ptilohu, ¢asto
vede zadatele k tomu, Ze ji nevénuji patficnou pozornost. OvSem prvni krok, ktery hodnotitel
projektu udéla, bude prave jeho peclivé prostudovani.



Vétsina organizaci pouziva logicky ramec pro planovéni, implementaci a hodnoceni projekti,
a to predevsim z nésledujicich divodu:
1. Davé dohromady vSechny kli¢ové komponenty projektu, na jednom misté
shromazdi dilezité soucasti projektu.
2. Umoznuje uceleny pohled na projekt, odpovida pozadavkim kvalitniho
zpracovani projektu a umoziuje reagovat na ptipadné slabiny v ptedchozich
planech.

3. Pro fizeni projektu znamena isporu casu i usili.
4. Je strucny a piehledny (tabulka 4 x 4 v rozsahu jedné A4).
5. Je lehké metodu se naucit a pouzivat ji.

6. Vytvaii ramec pro monitorovani a hodnoceni planovanych a skute¢nych
vysledki, umoziuje objektivni porovnani a posouzeni vicerych projektu.

7. Je mezinarodn¢ uznavany a pouzivany.

Logicky rdmec mé& podobu jasn¢ ohrani¢ené tabulky (matice), ktera pracuje se Ctyimi
urovnémi cild, skladd se ze Ctyt sloupct a ctyf fadkd. Tabulkové forma je vhodna pro
piehlednost a jasné uspoidadani obsahu projektu. Podle logického ramce by mél kazdy
pochopit:

- proc¢ projekt realizujeme,
- co pro to musime udélat a

- jak to budeme délat.

Uspotadani jednotlivych tirovni by na sebe mélo logicky navazovat a jednotlivé ¢asti by mély
byt v pifimé pii¢inné souvislosti.
Logicky ramec ma svou horizontalni a vertikalni logiku. Na tadcich (horizontalni logika) se

nachazeji udalosti, které jsou realizovany umérné k zivotnimu cyklu projektu. Jsou tu
uvedeny kli¢ové Cinnosti, vystupy, cil a zamér projektu.

Ve sloupcich (vertikalni logika) se nachazeji informace, které riznym zpusobem popisuji
udalosti na tadcich. Prvni sloupec slouzi k obecnému popisu udalosti na fadcich, ve druhém
se nachazeji objektivné ovéritelné ukazatele, ve tfetim prostiedky k ovéfeni. V cCtvrtém
sloupci jsou uvedeny predpoklady, které mohou mit pozitivni nebo negativni podobu.
V ptipad¢ negativni podoby se jedna o rizika.

Posledni ¢asti logického ramce jsou predbézné podminky, které se nachazeji v jeho pravém
spodnim rohu.

Matice logického ramce je uvedena v nasledujici Tabulce 15. Nize jsou vysvétleny jednotlivé
pojmy:

Hlavicka logického ramce

Hlavicka logického ramce slouzi k zékladni identifikaci daného projektu. Uvadi se zde nazev
predkladaného projektu, zakladni informace o predkladateli projektu (ndzev, adresa). Dalsi
soucasti je naptiklad oznaceni programu, do kterého bude projekt piedkladan, a celkové
naklady projektu s vy€lenénim celkovych pfijatelnych nakladu.



Vertikalni logika projektu — strom cili

Vertikalni logika projektu je vztahem pri¢ina—diisledek mezi aktivitami a cili na rozdilnych
urovnich. Kazda uroven by méla vést logicky k urovni, kterd je o jeden stupeii vyse.

Tabulka 15 Matice logického ramce

Popis Objektivneé ovetitelné Prostiedk Piedpoklady
ukazatele yk / rizika
Objektivné ovéfitelné overent
ukazatele vyjadiuji odpovedi
na otazky typu: co, kolik,
kdy, pro koho, kde? Tyto
ukazatele vytvareji zaklad
pro méfeni efektivity a
ucelnosti projektu. Pocet
ukazateld pro méfeni jedné
¢innosti, vysledku nebo cile
projektu se zpravidla
pohybuje mezi dvéma az
tfemi ukazateli.
Zamér Jaké jsou konkrétni Jaky druh
_ Cil vy&iho stupné, k jehoz kvan.tita'tivyi méfitka nebq infczrmaci bud§
dosaeni je projekt’jen k\’/ahtatlvrvn Posudky, .ktere poFreba akde je
jednou z predbéznych ham umoznt Zl{Odn,Ot,lt najdeme,
podminek. u§pevsnost naplnovani abychom ovéfili,
zdméru. zda se nam
Méfitelné indikatory (pocet, stanoveny zamer
délka, obsah...). podafilo naplnit
(statistiky,
Zpusoby, kterymi lze méfit monitorovaci
splnéni zaméru. Zpravy...).
Cil Mefitelné indikatory na urovni Jaky druh Jakym
B Zména. kterou y}'lsledlq"l - kor’llfrétni. hodnoty informaci budg riziklim je
chceme doséhnou’t projektem. y edl}OtthCh cild projektu p o'tfeba akde je nutnol
_ Projekt miiZe mit (pocet, délka, obsah). najdeme, " predejit,
jenom jediny jasny cil. Zpisoby, kterymi lze méfit abychom ovéfili, abychom
splnéni cile. zda se nam byli
stanoveny cil schopni
podafilo naplnit naplnit
(statistiky, zamer
monitorovaci projektu.
Zpravy...).
Vystupy - Mg¢fitelné indikatory Jaky druh Jakym
_ Otekavané produkty na ﬁrovn@ v;’rstupﬁi kon%(roétni informaci bud; riziklim je
& shuzby dosazené realizac hoc[noty Jedtlotllvych cila pojcfeba a kde je ntltnow
projektu, tak aby byl naplnény projektu (pocet, delka, najdeme, o pfedejt,
cil. ’ obsah). abychom ovéfili, abychom
- Vystupti by nemélo byt - Zpusoby, kterymi lze zda se nam byli )
vice nez 10. méfit splnéni ucelu. Stagov‘.’f“y C‘} " schc1>p.rt11 .
- feno: odafilo naplni naplnit ci
C_O b'y_l_o vytvofeno: Do kdy (konkrétni datum) I(Jstaﬁstiky’ P prgekm
2. _ a kolik (pocet monitorovaci
3. kus, mnozstvi). zZpravy...).




Cinnosti - | Doba trvani jednotlivych - Lidské, Jakym
_ Cinnosti patfici k éin.no’sﬁ (udava se vvidy ve finanéni rizikiim je
) ot i . ] stejné jednotce, napt. dny). nebo nutno
jednotlivym vystuptim, které ) materialni tedeiit
maji byt vykonany spoluse  —| Casovy ramec ¢innosti: ke zdroje pb lf ’
zdroji, které musi byt kazdé ¢innosti se uvede otiebné bro abychom
dostupné pro vytvoreni potrebne p byli
realizaci schopni
téchto vystupt. casovy udaj, kdy ¢innosti. realizovat
- Ke kazdému vystupu dana ¢innost bude - Podklad vystupy
stanovime dv¢ az Ctyfi ¢innosti provedena. Y projektu.
projektu, jez podle nas povedou k pro
jejich dosazeni vyhotoven
- ajsounezbytnou I rozpoctu
N , , . projektu.
soucasti danych vystupi.
- Uvadéji se pouze Cinnosti,
které maji byt financovany ¢i
spolufinancovany v ramci tohoto
projektu. Veskeré ¢innosti musi mit
pfimou vazbu na jednotlivé
vystupy.
Predbézné podminky
- Co vsechno je nutné
udélat pied zahajenim
prace na projektu.
Zamér

Zamgér popisuje pri¢inu provadéni projektu a dava odpovéd’ na otazku, pro¢ chceme
doséhnout nize uvedené zmény. Jedna se o popis piinost projektu po jeho realizaci.

Zameér v logickém ramci by mél v ptipad¢ projektl financovanych z dotaci Evropské unie
odpovidat specifickému cili jednotlivych priorit opera¢niho programu.

Cil
Popisuje zaméteni projektu a odpovida na otazku, ¢eho konkrétné chceme dosahnout realizaci

projektu. Kazdy projekt by mél usilovat o dosazeni pouze jednoho cile. Stru¢ny popis cile
projektu se uvadi do pole ve druhém tadku a v prvnim sloupci.

Cil projektu by mé¢l odpovidat opera¢nimu cili opatfeni v programovém dodatku.

Za zménu, které chtéji realizatoii projektu dosahnout, nenesou piimou odpovédnost, nemaji
ani moznost ji sami provést, ale o jeji naplnéni usiluji prostiednictvim jednotlivych vystupti.

Vystupy projektu

V dalsi fazi realizatofi ur¢i nékolik vystupt, za jejichz provedeni nesou piimou odpovédnost a
v dutsledku jejichz existence by mélo dojit k naplnéni vySe stanoveného cile. Jednd se o
skutecnosti, kterych ma organizace nebo osoba realizujici projekt dosahnout, a za co ji
muzeme Cinit odpovédnou (pokud budou piedpoklady uvedené o uroven nize splnény). Tyto
formulace se uvadéji do tretiho fadku prvniho sloupce. Timto zplisobem je vysloven névrh
projektu, tedy to, o co v daném piipadé jde, a také piima odpovédnost za docileni vystupti
hmotnych ¢i nehmotnych. Jedna se o konkrétni popis toho, co se nakoupi, postavi, opravi...
Pokud ma projekt vice ¢asti, je tfeba je na této urovni popsat a ocislovat.

Cinnosti projektu



Ke kazdému vystupu se stanovuji dvé az Etyfi ¢innosti projektu, jez povedou k jejich dosazeni
a jsou nezbytnou souc¢asti danych vystupi. Ty se zapiSou do ctvrtého fadku prvniho sloupce.
Uvadégji se pouze Cinnosti, které maji byt financovany ¢i spolufinancovany v radmci tohoto
projektu. Vesker¢ ¢innosti musi mit pfimou vazbu na jednotlivé vystupy.
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také nejcastéji opomijené horni tfi irovné logického ramce (zdmér, cil, vystup). Vzdy musi
byt uvedeny vSechny faktory ovliviiujici dosazeni vyssi tirovné.

V této chvili je dokonéen prvni sloupec logického ramce, ktery predstavuje popis projektu
v logickych a casovych souvislostech. Byla stanovena hierarchie cilii, tzv. strom cild.
Dosazeni kazdého cile obecné na vyssi trovni je vZdy podminéno splnénim cile na Grovni
niz8i. Je nezbytné ovétit, zda nasledujici vyjadieni projektu dava logicky smysl.

Jestlize provedeme tyto Cinnosti. ..,
dosédhneme téchto vystuptl...

Jestlize jsme dosahli téchto vystupd...,
1ze oCekavat tuto zménu (cil)...

Pokud bylo dosazeno této zmény (cile)...,

pfispéli jsme k naplnéni tohoto zaméru...

Logikou projektu je tedy urceni logickych posloupnosti.

Objektiy DileZité

Jednim z PFi pripravé projektii méjme na paméti, Ze musime vZdy prokazat soulad s cili
druhém s Pprogramu, z néhoZz chceme ziskat pomoc (dotaci) a soucasné prokazat provazanost
a jeho vy deklarovaného ucelu projektu s jeho jednotlivymi aktivitami. Tento vztah miiZe byt
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Objektivné ovétitelné ukazatele vyjadiuji odpovédi na otazky typu: co, kolik, kdy, pro koho,
kde. Tyto ukazatele vytvareji zaklad pro meéfeni efektivity a ucelnosti projektu. Pocet
ukazateld pro méfeni jedné Cinnosti, vysledku nebo cile projektu se zpravidla pohybuje mezi
dvéma az tremi ukazateli.

Ukazatele projektu se vztahuji ke shora definovanym vystupiim, cili a zaméru. Aby bylo
mozné monitorovat realizaci projektu a hodnotit jeho efektivnost a u¢innost, je nutné predem
definovat systém vhodnych ukazateli, aby o nich mohly byt zjiStovany vhodné tudaje. Pti
vybéru ukazatell je tieba vychazet ze seznamu monitorovacich ukazatelii za dané opatteni.
Tyto ukazatele musi byt v logickém ramci obsaZeny a zohlednény.

Vycet vstupt (prostiedkii nebo zdroji) se nejcastéji vztahuje k rozpoctu. Udava vycet vstuptl,
které je nutno vynaloZit (zajistit) pro realizaci jednotlivych ¢innosti projektu. K této informaci
se mohou pfipojit 1 udaje o moznych krytich nakladl na tyto vstupy. To vSak jen ve stru¢ném
tvaru, jenz je pro tento UCel postaCujici a piehledny. Vlastni rozpocet a ekonomické
hodnoceni projektu je vzdy soucasti celé dokumentace projektu.

Ukazatele vystupii se méii ve fyzickych nebo penéznich jednotkdch (napiiklad délka
vybudovanych silnic, pocet novych provozoven, pocet novych uzivatelskych mist). Tyto
ukazatele budou v projektech zpravidla na trovni vystupt.



Ukazatele cile se vztahuji k pfimym a okamzitym G¢inktim (vysledkiim), které projekt ptinesl.
Poskytuji informace o chovani, kapacit¢ nebo vykonnosti pfimych piijemci dotace. Tyto
ukazatele mohou byt fyzické (snizeni piepravnich cCasii, pocet uspesnych ucastnikii Skoleni
apod.) nebo financ¢ni povahy (naptiklad pokles dopravnich nékladit).

K porozuméni této hierarchii mlize ptispét nasledujici ptiklad.

Tabulka 16 Hierarchie logického ramce

Popis Ukazatel
Vystup Vybudovana silnice 10 km nové silnice
Cil / vysledky Zkraceni cestovnich Cast Zkraceni  prepravnich

oy . . . ¢asti 0 20 minut
Snizeni ptepravnich naklada

Snizeni nakladia o 15 %

Zamér / dopady Zvyseni dopravni bezpecnosti SniZeni miry nehodovosti 0 5 %

Kromé¢ téchto ukazatelli je vhodné se pii kazdém hodnoceni vracet k potfebam tizemi nebo
komunity ¢i cilové skupiny, jichZ se projekt tykd, a z tohoto pohledu hodnotit uzite¢nost
projektu 1 jeho trvalou udrzitelnost. Pokud by feSitelé o nich nebyli presvédceni, méla by je
tato zpétna vazba dovést k tipravé celkového cile projektu.

Prostredky k ovéreni

Ve tretim sloupci logického ramce by mély byt uvedeny mozné zdroje informaci k ovéteni
prabéhu a vysledki realizace projektu (kde jsou tyto informace ulozeny, jaké existuji metody
k jejich ziskani atp.). Pokud neni ziejm¢, odkud mohou byt informace o ukazatelich ziskany,
musi byt v rdmci projektu ucinéna opatieni, ktera povedou k ziskani téchto informaci. Mohou
se uvadeét pouze ukazatele, které je mozné ovéfit.

Ve ctvrtém tadku se v rdmci zdroji k ovéfeni mohou uvést Casové udaje k realizaci a
ukonceni jednotlivych ¢innosti. Ke kazdé Cinnosti se v tomto sloupci pfifadi casovy tdaj o
ukonc¢eni dané ¢innosti, coz umozni posouzeni realizace projektu z casového hlediska.

Piedpoklady / rizika

Ctvrty sloupec logického ramce je vyhrazen pro struény popis rizik, kterd mohou ovlivnit
pribéh realizace projektu a dosaZeni zdméru. Rizika je vzdy tfeba preformulovat do pozitivni
podoby, tedy jako ptedpoklady. Pfedpoklady davaji odpovéd’ na otazku, co se piredpokladé o
vn¢jSich faktorech, na néZz projekt nema vliv, ale které mohou ovlivnit jeho realizaci a
dlouhodobé¢ 1 jeho udrzitelnost. Odpovédi jsou strukturovany podle zaméru, cile, vystupt a
aktivit projektu. Poslednim fadkem tohoto sloupce jsou pfedbézné podminky, jejichZ splnéni
podminiuje zahajeni celého projektu.

Pokud neexistuje realnd pochybnost o urcitych predpokladech projektu, neni tfeba ji uvadet.
Pokud vsak existuje néjaka pochybnost (napiiklad zda se podafi najit vhodné zaméstnance),
pak by méla byt uvedena jako nezbytny predpoklad, ktery musi byt splnén, aby bylo dosazeno
ur¢itého cile ¢i zdméru projektu. Pokud existuji vazné pochybnosti o naplnéni daného
pfedpokladu, projekt by mél byt odloZen nebo ptepracovan tak, aby bylo riziko podminujici
realizaci projektu vylouceno. Pfedpoklady se béhem realizace pravidelné reviduji. Soucasné



se prubézné ovétuje, zda je pravdépodobné, ze stanoveného zaméru, cile a vystupl projektu
bude dosazeno.

Nyni se postupuje zdola nahoru: jaké vnéj$i podminky musi byt jesté splnény, aby feSitelé
poté, co provedli hlavni skupiny ¢innosti, dosahli vystupti. Na trovni vystupu se dale klade
otazka, jaké vnéj$i podminky musi byt splnény, aby poté, co bylo téchto vystupt dosazeno,
bylo zajisténo i1 naplnéni cile projektu (zajem obyvatel o danou sluzbu, pracovni sila
pozadované kvalifikace, kvalitni servisni sluzby atd.). Tento postup se opakuje i na Grovni
cile. Pole na urovni zaméru muze zlstat prazdné.

Mezi hlavni predpoklady patii dosazeni vytyCeného cile. Dosazeni tohoto cile je ovlivnéno
splnénim vlastnich vystupli projektu, ale je také podminéno splnénim urcitych vnéjSich
predpokladii, které je nutné v logickém ramci uvést a zajistit jejich splnéni. Je tedy tieba uvést
vSechny predpoklady (rizika), které mohou néjakym zpiisobem ohrozit dosazeni tohoto ucelu,
a tim 1 znemoznit dosaZeni finan¢ni pomoci (z4jem o nabizené sluzby, volné kvalifikované
pracovni sily).

Aby bylo mozné vytvofit kvalitni logicky ramec, je nutné zapojit vSechny klicové
zainteresované strany do jeho tvorby. Tymovy pfistup je klicovym faktorem uspéchu.

Zakladnim principem zpracovani logického ramce je postup od obecného ke konkrétnimu.
V prvni fazi tvorby logického ramce jde tedy o obecny popis, to znamena:

1. Definovat cil, ktery ma projekt splnit.

2. Definovat zamér, k jehoZ naplnéni projekt prispéje.

3. Definovat vystupy slouzici k dosaZeni ucelu.

4. Definovat ¢innosti vedouci k dosaZeni vystupii.
Jelikoz jsou tyto trovné vzajemné logicky propojeny, je nutné se presvédcit, zda logické
vazby opravdu funguji.

5. Ovérit logiku pri¢inné souvislosti pomoci spojeni jestlize—pak.
Pro sledovani uspés$nosti projektu je bezpodminecné nutné urcit ukazatele (indikatory), které
budou sledovat, zda se projekt neodchyluje od piivodniho ucelu.

6. Definovat objektivné ovéritelné ukazatele (OOU) v urovni zaméru, cile a vystupi.
To jsou tedy konkrétni ukazatele. Pro jejich ovéfeni a sledovani jsou potfebné né&jaké zdroje
(statistiky, dokumenty, analyzy, vyzkumy). K tomuto ucelu je tteba:

7. Definovat prostiedky ovéreni (PO), nékdy téz uvadéné pod nazvem zdroje

objektivniho ovéreni (ZOO).

Pti realizaci projektu dochazi Casto k okolnostem (riziktim), které nelze piimo odstranit a
které mohou projekt ovlivnit. Proto je nutné stanovit ptedpoklady, za kterych bude projekt
bez rizika proveden. Dal§im krokem tedy je:

8. Definovat piedpoklady spojené s jednotlivymi irovnémi logického ramce.

Nyni existuje popis projektu a je mozné:



11.

9. Pripravit rozpocet projektu, v urovni aktivit pomtaZe odhadnout naklady na
jejich uskute¢néni OOU, po souctu vSech poloZzek vyjdou celkové naklady
projektu. Dale se kazdé kliCové aktivité stanovi doba trvani a lidsky zdroj, ktery
za ni zodpovida.

Dva dalsi kroky zajisti, aby byl logicky ramec spravné zpracovan:

10. Provérit logicky ramec pomoci kontrolniho seznamu otazek.

Posoudit stavbu logického ramce na ziakladé piredchozich zkuSenosti s podobnymi

nastroji.

Jak zkontrolovat spravnost zpracovani logického ramce?

Vstupy
Doba trvani
Cinnosti
Vystupy
Cil
Zamér
Rizika
PO
oou
1. Projekt ma pouze jeden cil.
2. Cil neni pouhym rozdilnym vyjadienim vystupa.
3. Cil je mimo dosah odpovédnosti projektového tymu.
4. (il je jednoznaéné stanoven.
5. Vystupy jsou jednoznacné stanoveny.
6. Dosazeni vSech vystupti je nutné pro naplnéni ucelu.
7. Z formulace vystupt je ziejmé, jakych vysledki ma byt dosazeno.
8. Aktivity urcuji postup pro dosazeni vystupti.
9. Zamér je jednoznacné urcen.

—
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. Vztah pti¢iny a disledku mezi zdmérem a cilem je logicky a nejsou vynechany dilezité kroky.

Tabulka 17 Smér kontroly logického ramce

V piipadé, Ze se podafilo splnit PREDBEZNE PODMINKY, je mozné zaéit realizovat
CINNOSTI.

Kdyz provedeme tyto CINNOSTI a vyhneme se témto RIZIKUM, potom jsme schopni
vytvofit tyto VYSTUPY.

Kdyz vytvotime tyto VYSTUPY a vyhneme se témto RIZIKUM, potom jsme schopni
dosahnout CILE.

KdyZ dosahneme CILE a vyhneme se témto RIZIKUM, potom jsme schopni vytvofit tyto
VYSTUPY a dosahnout ZAMERU projektu.

Timto postupem byla stanovena hrubad definice projektu. Je ziejmé, ze vyslednému navrhu
bude muset byt vénovano jesté znacné Usili.

Pii opakovaném zpracovani logického ramce piekvapi strucnost, kterd vSak neni na Uukor
celistvosti a mnozstvi poskytovanych informaci. Je tomu pravé naopak.



Logicky ramec je komunikaéni nastroj. Svym piistupem ptedstavuje i jistou kulturu fizeni.
Soucasné¢ slouzi i jako podklad ke sledovani postupu a zavérecnému vyhodnoceni uspésnosti
projektu. Pravé pro tyto moznosti jej jiz 1éta vyuzivaji mnohé finan¢ni organizace, pro n¢z
ptfedstavuje standardni zptsob komunikace se zakazniky uvniti i mimo firmu.



6.1 Jak komunikovat prostifednictvim logického ramce

Logicky ramec je dilezitym néstrojem komunikace. Mlize pomoci zainteresovanym skupindm
vysvétlit, co se déla a pro¢. Mize pomoci s piipravou zprav pro sponzory a zainteresované
skupiny. Zvladnuti usnadni osvojeni si postupu, ktery uvadime dale.

Metoda prezentace ,,krok za krokem*

1. Obecny cil: ,,VSeobecnym cilem je...*

2. Ucel: »Abychom tohoto cile doséahli, budeme...*

3. Vystupy: ,,Tohoto cile dosdhneme tim, Ze pfevezmeme piimou zodpovédnost za...*

4. Aktivity: ,,Dovolte, abych vam nasi strategii popsal podrobné¢ji. Vétime, Ze pokud (my)...*
5. Predpoklady na roving aktivit: ,,A kdyz...*“

6. OOU na roving vystupt. splnime tkoly, které jsou................
7. OOU na rovin¢ aktivit: ,,Odhadujeme, Ze to bude stat ptiblizné...“

8. O0U na rovin¢ ucelu (KSP): ,,Krome splnéni téchto ukolt musi byt spInéno nékolik dalsich
podminek, pokud chceme dodrzet ucel naseho projektu, kterym je...*

9. Predpoklady na roviné vystupti: ,, Tyto dalsi faktory, které jsou mimo nasi piimou kontrolu,
jsou...“

10.  Predpoklady na roviné ucelu: ,,Véfime, Ze pokud splnime tucel naseho projektu,
dosdhneme s velkou pravdépodobnosti také naseho obecného cile. Jeho dosazeni ovSem
ovliviiuji faktory, které pusobi mimo tento projekt. Mezi né patfi... VSechny tyto faktory
dohromady budou stacit k dosazeni tohoto cile. Strategie, kterou navrhujeme, je dalezitym a
nakladové efektivnim krokem k takovému vysledku.*

11. ZOO ,,Navrhujeme, aby byla naSe ¢innost monitorovana a hodnocena nasledujicim
zpusobem...*

Seznam kontrolnich otazek

Projekt ma pouze jeden cil.
Cil neni pouhym rozdilnym vyjadienim vystupa.
Cil je mimo dosah odpovédnosti projektového tymu.

Cil je jednoznac¢né stanoven.

1
2
3
4
5. Vystupy jsou jednoznacné stanoveny.
6. Dosazeni vSech vystuptl je nutné pro naplnéni ucelu.

7. Z formulace vystupi je ziejmé, jakych vysledki ma byt dosazeno.
8. Aktivity uréuji postup pro dosazeni vystupti.

9. Zamcr je jednoznacné urcen.

10. Vztah pfiCiny a disledku mezi zdmérem a cilem je logicky a nejsou vynechany
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14.
15.
16.

18.
19.
20.

22.

24.
25.
26.
27.
28.

11. Pfedpoklady na tUrovni aktivit nezahrnuji z4dné z téch, které museji
pfedchazet zahdjeni téchto aktivit. Takové podminky jsou uvedeny
samostatnég, vlastné jakoby o jednu roven nize.

12. Vystupy spolu s ptedpoklady na své urovni vyjadiuji nutné a postacujici
podminky pro splnéni cile.

13. Cil spolu s ptedpoklady na své urovni vyjadiuje kritické podminky pro
dosazeni zaméru.

Vztah mezi vystupy a cilem je redlny.
Vztah mezi ¢innostmi a vstupy / zdroji je redlny.
Vertikalni logika mezi ¢innostmi, vystupy, zdmérem a cilem je realna jako celek.

17. Ukazatele na Grovni cile jsou nezavislé na vystupech. Nejsou souhrnem
vystupd, ale ovétuji naplnéni cile.

Ukazatele cile vypovidaji o tom, co je diilezité.
Ukazatele cile jsou cilené, to znamena, ze je stanoveno mnozstvi, kvalita a ¢as.
Ukazatele vystupt jsou objektivné ovéfitelné z hlediska mnozstvi, kvality a ¢asu.

21. Ukazatele na arovni zdmeéru jsou objektivné ovéritelné z hlediska mnozstvi,
kvality a Casu.

Vstupy popsané na urovni aktivit stanovi zdroje a naklady pozadované k naplnéni cile.

23. Ve sloupci prostiedktl k ovéfeni je stanoveno, kde nalezneme informace
potiebné pro ovéieni kazdého ukazatele.

Mezi ¢innostmi nalezneme vSechny ty, které se vztahuji k ziskani prostfedkti k ovéteni.
Ze zpusobu stanoveni vystupt je ziejmé rozdéleni odpovédnosti.

Z navrzeného logického ramce je zfejmé, podle ¢eho bude projekt hodnocen.
Ukazatele cile vypovidaji o dopadu projektu, ktery musi byt pfedem odsouhlasen.

Soucasti vystupt je i popis zpusobu fizeni projektu.

Formulace naSeho poslani je Casto jen prostou kombinaci dlouhodobych cilii na urovni
obecného cile a ucelu. Tento komunikacni proces se miize odehrat na jakékoliv roviné
projektu: ve vztahu k logickému ramci, ktery byl pro danou rovinu vytvoten.

UZite¢né poznamky

Logicky ramec je Zivy dokument, ktery bude poskytovat ziklad pro pozdéjsi
monitorovani a hodnoceni. V pripadé€ zasadnich zmén v pribéhu realizace projektu je
nutné jeho znéni upravit. VSechny vétSi zmény musi projit schvalenim klicovych
zainteresovanych skupin.

S logickym ramcem by se mélo zachazet jako s nezavislym dokumentem a mél by byt
kazdému ihned srozumitelny.

Vyjadreni zaméru, cile a vystupii by mélo byt ve tvaru véty se slovesem, sloveso by
vZzdy mélo vyjadrovat skuteénou akci, ktera vede k naplnéni podstaty zaméru, cile,
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Zaroven by vyjadieni véty se slovesem mélo byt ve tvaru, jako kdyby se jednalo o
findlni stav, zpisob takového vyjadieni pomaha pri nalezeni piimych pii¢innych
souvislosti.

P¥i popisu jednotlivych ¢innosti projektu souvisejicich s kazdym vystupem dochazi
k opakovani jednotlivych ¢innosti u vice vystupii nebo dokonce u vSech. Z tohoto
diivodu je popis téchto ¢innosti pomérné zdlouhavy a je vhodné tyto opakujici se
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Navazani kontaktu se =zainteresovanymi stranami: zvefejnéni informaci na webovych
strankach a vytvoreni elektronické schranky, do které miize kdokoli zaslat otdzku, komentar
nebo informace. Je mozno zvolit rizné urovné spoluprace — od pouhého poskytovani
informaci ptes konzultace az po pfipadné spolurozhodovani.

Kontrolni o 0 r

K ¢emu se pouziva logicky ramec? Kdy je vhodné jej pouzit?

Popiste postup zpracovani logického ramce.

Ve které tazi zivotniho cyklu projektu je vhodné logicky rdmec pouzit?
Jak lze vyuzit logického ramce k prezentaci projektu?

Co je na logickém ramci logického?

Charakterizujte pojem ,,objektivné ovéfitelné ukazatele®.

Jaké vyhody plynou z pouZivani logického ramce?

Z jakych principti obecného managementu metoda Logického ramce vychazi?

A A A o S

Cim je cil projektu v pojeti metody logického ramce?

10. Nakreslete tabulku logického ramce.

11. Vysvétlete vyznam jednotlivych poli Matice logického ramce.
12. Logicky ramec je vyuzitelny jako: (Nehodici se Skrtnéte):

a. Standardni nastroj pro vytvofeni zdméru projektu

b. Dava do logického vztahu cil, ucel, vystupy a ¢innosti projektu s externimi
ptedpoklady pro splnéni projektu

c. Je prosttedkem pro komunikaci, zlepSuje tymovou spolupraci pii tvorbé
zaméru projektu, slouzi i pifi sledovani a vyhodnoceni projektu Povinna
ptiloha kazdého projektu



7 KOMUNIKACNI STRATEGIE

Projektovéa komunikace je komunikace mezi vSemi zainteresovanymi stranami projektu. Muaze
mit podobu slovni, prostfednictvim telefonu, e-maild, ale i1 prostiednictvim projektovych
plant, zprav o stavu atd. V podstaté se jedna o nastaveni komunikacnich kanalti a pravidel
tak, aby se vSichni zainteresovani na projektu dostali v€as k potiebnym informacim. Zakladni
povinnosti projektového manaZera v této situaci je sezndmit vSechny ucastniky (interni
1 externi) s komunika¢nimi pravidly projektu. Je nutné ziskat od vSech zpétnou vazbu, zda
pravidlim rozumi a jsou ochotni je respektovat. Jestlize bude mit nékdo z Ucastnikil
pripominky ¢i naméty, je povinnosti manazera podnéty projednat s vlastnikem procesu.

V ramci projektu by mél existovat spole¢ny prostor a pravidla pro ukladani vS§ech dokumentt,
vytvofenych v radmci projektu. Tento prostor by mél byt pfistupny 1 pro externi
spolupracovniky, jsou-li zapojeni v projektu. Mél by byt stanoven ¢len tymu, ktery bude
zodpovidat za aktualnost vSech dokumentt.

Souc¢ésti nastavenych pravidel projektu by mély byt rovnéz konkrétni nélezitosti prace
s informacemi a jejich vyménou. Je potieba presné fici, co, v jakych lhitach, komu a jak bude
sdélovana, a také to, jak se bude postupovat v pfipadé nedodrzovani pravidel. Tato sjednana
pravidla je nutno striktn¢ dodrzovat.



7.1 Bez porad to nepiijde

Zaklad uspéchu projektové komunikace tkvi v poradach, které mohou mit rtizny charakter:
pravidelné porady, porady zamétfené na kvalitu, koordina¢ni porady, planovaci porady,
informacni porady.

Sule'"® vymezil rizné typy porad dle stanoveného uéelu. Pro projektové tymy jsou vhodné
zejména porady kontrolni, dale pak mohou byt uplatnény porady operativni, manazerské,
fesitelské a vyrobni (u produktovych projekt). Porada strategicka by méla byt pied
zahdjenim projektu nebo pouze v ptipadé zdsadni zmény v projektu. Porada krizovéa by se
nem¢éla vyskytnout v piipadé dobie planovaného projektu.

Pracovni porady by mély byt nedilnou soucasti managementu projektu a mély by byt
zaméfeny na:

Kontrolu postupu praci a specifikaci disledkli neo¢ekavanych zmén.

Diskuse o alternativnich moznostech realizace projektovych ¢innosti.

- UdrZovani potiebné informovanosti ¢lenli projektového
tymu a poskytovani pottebnych rad.

- Koordinovani potfeby projektu s dal§imi zacastnénymi stranami.
- Kontrolu a minimalizaci projektovych naklada.

- Dodrzovani kvality.

- Reseni konfliktnich situaci.

Koordina¢ni porady umoziuji posoudit, zda realizace projektu probiha podle planu a zda se
nevyskytuji zdvazné problémy, vyzadujici zmény planu. Na téchto poradach ziskavaji
zicastnéné strany potiebné informace, které jsou nezbytné pro zajisténi navaznych ¢innosti.

Pracovni porady jsou dualezitym nastrojem manaZera projektu. Pomoci porad se z Clena
projektového tymu stdva kompaktni skupina, ve které¢ ziskavaji vSichni pocit sounalezitosti a
pocit osobni zodpovédnosti za dosazeni stanovenych cila.

Na uvodni porad¢ by méla byt nastavena vSechna pravidla a povinnosti ucastniki, jako je
Cteni, pfipominkovani a akceptace zédpisu, a to i s pfesnymi terminy. Toto je dobré uvést do
zapisu a nechat si to vSemi podepsat. Predejde se tak reakcim typu ,,ja jsem myslel, ja jsem
necetl...* apod. Kazdé porada by méla mit doptedu ptipravenou agendu a vSichni Uc€astnici by
m¢éli dostat veskeré podklady dostate¢né vcas, aby se mohli pfipravit.

Pro porady plati stejnd pravidla jako pro jakoukoliv jinou formu komunikace. Musi byt
pfedem pfipravena a formaln€¢ vedena po celou dobu konani. Z kazdé porady musi existovat
zapis, z kazdé porady by mély vyjit ¢innosti pro dalsi praci na projektu a kazda ¢innost musi
mit zodpovédnou osobu a termin splnéni. Je nutné, aby vSichni ucastnici projektu mohli zapis
piipominkovat a v kone¢né podobé¢ je dobré, aby byl akceptovan i pisemng.

Ugelnosti a efektivnosti porad 1ze dosahnout respektovanim téchto pozadavka:

- V<&as poskytnout €astniklim porady pracovni material, ktery se bude projednévat.

"3 SULER, O. Porada jako efektivni néstroj #izeni. Vyd. 1. Brno: Computer Press, 2008, viii, 140 s. ISBN 978-
80-251-2091-0.



- Zapisy z porad predavat vSem zUcastnénym stranam. Jen tak se vytvori
ptedpoklad pro ziskani informaci zpétné vazby.

- Ptedem musi byt zndm ¢as zahdjeni a ukonceni porady, ktery by mél byt
nekompromisné dodrzovan. Pro vétSinu porad staci obvykle jedna hodina.
Pracovnich porad, které trvaji déle nez dvé hodiny, by se mély projektové
tymy vyvarovat (s vyjimkou porad planovacich).

- Dodrzovat zasadu, ze porada musi byt zahdjena bezodkladné. Vhodna je i
alternativa, kdy je prvnich deset minut porady vénovano volné¢ vymeéné
informaci.

- Kazda porada ma mit svého ptedsedajiciho a zapisovatele.

Predsedajici a zapisovatel musi dobfe znat své povinnosti. Pfedsedajici porady (obvykle
manazer projektu) musi mit schopnost jednoznacné formulovat ulozené ukoly, z jejichz
formulace musi byt kazdému jasné, co se ma délat, kdo to bude d¢lat, kdy se to bude délat, jak
se to ma delat a proc¢ se to ma délat. Na zavér porady musi byt zrekapitulovany ulozené tikoly
a terminy jejich splnéni. Tim se vytvoii zaruka dokonalé vzdjemné informovanosti a dosdhne
se jistoty, ze jednotlivei spravne chapou svoji zodpovédnost.

Zapis z porady by mél obsahovat ¢ast (naptiklad sloupec na pravé stran¢ zapisu), ve které jsou
uvedeni zodpovédni pracovnici, jednotlivé tkoly a terminy jejich splnéni. Je nutné, aby byla
zpracovana jednoznacna pravidla, urcujici do kdy a komu maji byt zapisy z porad
distribuovany.

Je moudré zvat na porady pouze ty pracovniky, jichz se projedndvana problematika nejvice
tyka. Nadmérna ucast lidi na poradé ztézuje jeji prubéh a byva nesnadné dosdhnout
jednoznacnych zavért. Navic lidé, jichz se projednavana problematika tyka jen okrajoveé,
mivaji pocit, Ze se maii jejich Cas. Na vSech ucastnicich porad by mél manazer projektu
pozadovat, aby s jejich vysledky seznamovali ostatni a aby je podnécovali k pfipominkam a
dalSim navrhim. Pfeddvani téchto informaci manazerovi projektu nebo Clenim projektového
tymu vytvaii potfebnou zpétnou vazbu. Vlastni diskuse na poradach piedstavuje vyznamny,
efektivni zplsob pfeddvani informaci. ManaZerovi projektu poskytuje moznost ziskat
predstavu o ndzorech a smysleni ¢lenti tymu a je zde prilezitost pro bezprostiedni dotazovani
a vyjasnovani stanovisek. Jednotlivi clenové projektového tymu si na poradach mohou ujasnit
svou zodpovédnost a uplatnit své pozadavky.

S projek Dﬁleiité:

fizeno, j¢ Plati zde jedno pravidlo: nikdy nedavat kol nékomu, kdo neni ucastnikem porady.

Z toho je
pfedméte
projektu.

JestliZe je potieba, aby ukol vykonal nékdo, kdo neni ticasten porady, mél by si tento
ukol na sebe vzit projektovy manazer s tim, Ze to osobné s doty¢nym dohodne. Tim se
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Porady vyzaduji tymovou préci. Efektivnich porad nelze dosdhnout pouze dobrym vedenim
nebo jednim piipravenym ucastnikem. Tak jako v projektu dodrzujeme harmonogram, stejné
u planovani porad stanovime jednotlivé kroky v ¢asové ndvaznosti.

!
] TIP!




(1) Porady organizujme jen v pripadé, Ze jsou potieba. (2) Uréeme pravidelné intervaly
porad projektového tymu. (3) Porady pripravujeme systematicky. (4) Vedouci porady
by mél byt prikladem pro vSechny ucastniky. (5) DodrZovani discipliny a pravidel je
motivaénim faktorem pro viechny tuéastniky. (6) Ukoly z porad zadavejme metodou
SMART. (7) Sumarizujme probrané body v konceptu projektu. (8) Sdélme ostatnim
problémy a nedostatky, které v projektu jsou. MiiZeme tak zabranit pripadné kolizi a
eliminovat problémy.

Diky rozvijejicim se technologiim stravime vétSinu ¢asu komunikaci prostfednictvim e-mailu,
textl, webovych konferenci nebo online socidlnich siti, av§ak osobni setkdni jsou i pfesto
stale potfebna. Bohuzel, mnoh¢ porady jsou neproduktivni a frustrujici.

Klicem k uspotfadani produktivni porady je jeji pfiprava. Zde je nckolik bodl, které vam
poradi, jak se na porady pfipravovat, aby byly co nejefektivnéjsi.

Priprava porady - Pfed zahajenim porady m&jme odpovédi na otazky: PROC se setkavame, jaké
jsou body k projednéni a jaky ocekavame vystup? JAK budeme jednat? KDO je v
dané véci zainteresovany a zucastni se porady? KDY je nejvhodnéjsi doba setkani
pro zainteresované strany? KDE je nejvhodnéjsi prostor pro jednani? CO budeme
k jednani potiebovat (napiiklad technické zabezpeceni)? A KOLIK to bude stat
(néklady, cas)?

—  Stanovme pfesny plan porady. V Casovém harmonogramu doporucujeme
postupovat od ukold vysoce naléhavych a dulezitych k ukolim mén¢ naléhavym a
malo dalezitym.

— Informujme dostatetné dopfedu vSechny zainteresované  strany.
Doporucujeme vyuziti sdilenych kalendait, naptiklad zaslani spole¢né udalosti v
aplikaci Outlook.

— Nachystejme podklady pro ucastniky a zasleme je doptfedu k prostudovani.

—  Nepodcefime organizacni zabezpeceni porady: pfiprava mistnosti, kontrola
technického vybaveni, pfiprava podklada pro ucastniky apod.

Zahdjeni porady — Zatinejme véas.
— Zahajme poradu uvedenim do problematiky.
— Ujistéme se, ze vSichni znaji cil a plan porady.

Vedeni porady —  Urceme, kdo bude poradu vést.
— Urceme, kdo bude dé¢lat zdznam porady.

—  Dodrzujme strukturu fizené diskuze, neodbihejme od tématu, eliminujme
dlouhé monology.

—  Pfijimejme rozhodnuti a navrhy feseni.

—  Motivujme ucastniky a soustfed’'me jejich pozornost.
—  Aktivné zapojme vSechny ucastniky porady.

— Hlidejme ruseni a nekazen ucastnikd.

— Aktivng naslouchejme.

— Pouzivejme zpétnou vazbu.

Ukoncéeni porady - Kongeme ve stanoveném Case.

— Na zavér shrime dulezité body porady.

—  Sdélme termin pfipadné dalsi porady.

— Koncéeme pozitivné a podékujme Gc¢astniktim za jejich aktivni pfistup.

Vyhodnoceni porady | — Zajistéme zapis z porady a rozeSleme jej viem zu¢astnénym.
a ttkoly po poradé — Kontrolujme plnéni zadanych ukoli.
—  Zhodnot'me, zda jsme dosahli cil porady. Pokud ne, pro¢?
—  Jaké nedostatky se objevily (dodrzeni ¢asového harmonogramu, dodrzeni
tématu, byli tam spravni lid¢ atd.)?




Zvazte, jestli opravdu potiebujete svolat poradu. Promyslete, ¢eho chcete ve vysledku
dosahnout a jestli by bylo mozné dosahnout toho i bez osobniho setkani. Mnohé porady, které
se jevi jako ztrata Casu, vilbec nemély byt svolany.

Program porady je Casto sestavovan bez ohledu na pozadovany a mozny vysledek. Je uzite¢né
pfipravit program co nejkonkrétnéji. Je-1i vasim cilem promyslet ndpady pro feSeni urcité¢ho
projektu, je vhodné napted zvazit, kolik napadll je potieba a nakolik kreativni by mély byt.
Mate-li za cil vytvorit plan, pak promyslete, do jaké irovné detailii chcete na poradé jit.

Hlavni véc je zajistit, aby na poradu pfisli klicovi experti a fidici pracovnici a aby byl
minimalizovan pocet nezucastnénych pozorovatelii. Neni nic horSiho nez zjisténi, Zze porada
lidi, ktefi by na ni nemé¢li byt.

Porady se Casto zvrtnou kvili nesouladu v tom, co ucastnici od porady ocekavaji. Jakékoliv
mnozstvi Casu, ktery pfed poradou stravite zjiStovanim, co Ucastnici porady chtéji, je dobie
vyuzity ¢as.

Pied poradou je nejcastéji pfipravovan jeji obsah - témata, kterd je potieba probrat. Neméné
dulezity je vSak také proces, tedy prabeh diskuse. Chcete-li naptiklad ptispévek skupiny
pracovnikl k napadu, je dobré predem ptipravit pro skupinu informace o napadu (tedy obsah),
ale také promyslet, jakym zptisobem by se méla poskytnout zpétna vazba (tedy proces).
Kazdy proces je tieba rozvrhnout tak, aby odpovidal jak skupiné ucastnikd, tak
pozadovanému vysledku.

Existuji v zadsad¢ tfi zplsoby rozhodovani ve skupiné: exekutivni/expertni, podle urcitych
pravidel (napft. vétSinové rozhodnuti) a konsensus. Ve vétsiné skupinovych situaci budou lidé
predpokladat, ze se na rozhodovani podileji, pokud nebudou mit jiné informace. Je proto
dalezité mit jasno v tom, jaka metoda rozhodovani je vhodna a skupiné to objasnit.

Z porad se Casto pofizuji obsahlé zapisy a zpravy i tehdy, kdyz by stacil jen piehled bodi. Pii
zpracovavani vysledkii porady méjte na paméti silu skupinové paméti. Lidé, ktefi se porady
zucastnili, budou mit vyrazny vztah k tomu formatu, ve kterém byly informace na poradé¢
prezentovany. Je proto uzite¢né i dokumentaci o zédverech porady udélat ve stejném formatu.
Pokud napftiklad skupina vytvoii na porad€ plan s pomoci listki s pozndmkami nalepenymi na
casovy rozvrh, je dobré, pokud dokumentace z porady vypada sejné, 1 kdyz je vytvofena v
elektronické podobé.

I kdyz jsou lidé zainteresovani na ¢innostech, které na poradé odsouhlasili, jsou nezbytné
nasledné kroky, které jejich zainteresovanost podpoti. Zakladem mize byt zvefejnéni dohod
e-mailem nebo na webové strance, takze 1idé pak najdou zaznam o své ¢innosti. Dulezité jsou
také kontroly stavu ¢innosti, které pomohou udrzet véci v chodu.

Pripadovd st [ ] |Porady v chuzi

Porady v chuzi (MOTM - Meetings on the Move) jsou novym americkym hitem. Je to
nendkladna a snadna cesta, jak zlepsit zdravi zaméstnancii, bojovat s obezitou a zdarovern
zvysit produktivitu.

Prostrednictvim porad tohoto typu se zaméstnanci dostavaji do pohybu a ven z kancelari.
Vyzkumnici takové porady doporucuji - uz proto, Ze vic jak 30 % Americanii trpi obezitou.

"Velka cast populace - 40 % - je absolutné zpohodinela", rika Debra Haire-Joshu, profesorka
socidlnich veéd na Washington University v St. Louis. "Udeélat si pohodli se uz stava navykem.
Ve skoldach se mladi lide uci sedet, pak to pokracuje v praci. To, co pro nas porady v chiizi



delaji, je to, Ze se nas snazi primet k aktivnimu chovani. K takovému chovani, které pro nas
bylo prirozenym, kdyz jsme byli malymi détmi. Témito poradami se miiZeme naucit vnést opét
aktivitu do naseho vsedniho Zivota v praci i doma. Jestlize jsme se naucili neustdle sedet,
muzeme se tomu odnaucit." Tim McBride, dékan Washington University v St. Louis, k tomu
dodava: "Trpim chronickou migrénou a vyzkumy doklddaji, Ze odejit od PC a vnést do
pracovniho dne fyzickou aktivitu miize pomoci v chronickych onemocnénich jako je migréna.
Proto vitam porady v chiizi."”

Co Ize ziskat poradami v chiizi?

- Fyzickou aktivitu. Pro mnohé lidi miize byt chiize pri poradach jedinou
fyzickou aktivitou za cely den.

- ZvySenou produktivitu. Porady v chuzi dodavaji zaméstnanciim energii tim,
Ze podporuji krevni obéh.

- Novy pohled na pracovni zaleZitosti a probléemy. Myslenky a problémy
mohou vypadat velmi odlisné, jakmile na né pohlizite z venkovniho
prostredi.

- Posiluje se tim tymovy duch.
- Zameéstnanci ziskavaji motivaci k pohybovym aktivitam v mimopracovnim case.
- Porady v chuzi jsou nendkladné. Neni nutno obstaravat kavu a zakusky.

- Porady v chiizi jsou ekologické. Neni pri nich Zadna spotieba energie,
priroda se nezatézuje zadnymi dodatecnymi odpadnimi produkty.

- Porady v chiizi se mohou stat soucasti podnikovych programii na podporu
zdravi a pohody p¥i praci (wellness).

—  Mohou snizZit stres.

- Mohou pomoci pri chronickych onemocnénich jako je cukrovka nebo migrény.

[]

Pripadovad s r Pripravujete se na poradu?

VSichni jsme se uz zucastnili porad, jejichz ucastnici byli predem pozadani, aby si
prostudovali urcity dokument, néco zjistili nebo udelali. Ucel téchto "domacich ukoli" je
zajistit, aby vsichni ucastnici byli pripraveni a aby tudiz porada probéhla rychle a efektivne.

Bohuzel jen malo lidi na takové pozadavky skutecné reaguje. Az prilis casto neudélaji pred
poradou to, co bylo treba udélat, a pak tim trpi vsichni: porada se prodluzuje, zhorsuje se
atmosféra na porade.

Pokud se chystate svolat poradu, udélate dobre, kdyz vyuzZijete tyto tipy k jejimu zefektivnéni:

- Dejte skupiné ucastniku na vybranou, jak uskutecnit pripravu na jednani porady. Lze Fici
napriklad toto: "Je nezbytné, aby kazdy ucastnik byl seznamen s obsahem dokumentii, o
nichz budeme na pristi poradé jednat. Tento pozadavek miizeme zajistit dvojim zpiisobem.
Bud’ to udelame primo na porade, a v tom pripade bude trvat cely den. Nebo si kazdy
prostuduje pozadované dokumenty doma a pak bude stacit, abychom se sesli na dvé az tri
hodiny a spolecné diskutovali o zménach. Rozhodnéte se sami, kterému zpiisobu date
prednost." Veétsina skupin se rozhodne pro kratsi poradu. Tato technika funguje, protoze
skupina ucastnikii dostane moznost volby.



- Delegujte urcitym clenum vasi skupiny ukol ridit urcitou cast programu pristi porady -
napriklad vest diskusi k urcitému bodu programu. To od téchto clenu vyZaduje, aby se
pripravili a prostudovali si potiebné. Pravdépodobnost, zZe se skutecné predem pripravi,
tim vzroste, protoze nikdo nechce vypadat pred ostatnimi hloupe.

~  Snazte se, aby ukoly k pFipravé na pristi poradu byly strucné a jasné. Cim budou
komplikovanéjsi, tim mensi je pravdépodobnost, Ze je ucastnici spravné splni.

- Pozadejte ucastniky, aby vam nékolik dnit pred poradou poslali e-mailem otazky nebo
komentar k tomu, co si méli pripravit. Pokud to nékdo neudéla, zavolejte mu.

- Dejte ucastnikum dostatek casu na pripravu. Chtit od nich, aby prostudovali dlouhy a
narocny dokument béhem tri dnii, neni dobré. Miizete se jich predem zeptat, kolik casu na
prostudovani potrebuji.

- Na zaver porady pri jejim hodnoceni pozadejte ucastniky o navrhy, jak resit
pripad, kdy nékdo z ucastnikii neni pripraven. Muze jit o néjakou formu
znevyhodnéni provinilce nebo naopak o odmeénéni téch, kteri jsou vidy
pFipraveni.

[]

Pripadova studie: . e stdt presvédcivym recnikem
Dokonce i uprimné proslovy nékdy mohou vyznit falesne. Proc¢? A jak divaky skutecné
zaujmout, navazat s nimi kontakt a stat se dobrym recnikem?

Proslov Carol, viceprezidentky prodeje, zacal velmi slibne. Energicky vysla na podium,
postavila se pred publikum, na par sekund se odmlcela a poté zacala vypravet pribéh ze svych
zacatku, kdy byla pouhou obchodni cestujici. Hbite se od této anekdoty presunula k
pozitivnimu ndhledu na planovany prodej v pristim roce. Svou re¢ doplnila prezentaci
dokladajici silny riist a zavadeni mnoha novych produktii. Vse provazela bohatou gestikulaci.

Povzbuzena skupinkou blizkych kolegii, kteri stali tésné u ni a napjaté ji sledovali, vydala se
na konec podia, aby osobné oslovila i ostatni. Vyzvala je, aby se co nejvice zasadili o prodej,
ktery bude pro mnohé z nich znamenat nemalé bonusy.

Nahle vsak pocitila, Ze néco neni v poradku. Publikum nevyzarovalo dostatecny entuziasmus
potiebny pro uspésny start nového roku. Zacala proto propadat panice. Co se stalo? Miize
udélat néco pro zachranu této situace?

VSichni zname néjakou tu Carol. VSichni jsme slyseli mnoho proslovii a prezentaci, ve kterych
déla recnik zdanlivé vSechno spravné, ale néco - co nelze presné urcit - je Spatné.

Pokud chceme popsat takovyto proslov, miizeme ho oznacit za vykalkulovany, neuprimny
nebo malo opravdovy. Nejsme schopni Fici presné, pro¢ se nam recnik nelibil, jednoduse jen
neptisobil diuveryhodne.

V' dnesni nejisté ekonomické situaci, a také po mnoha skanddlech spojenych primo s
vedoucimi pracovniky, jsou zaméstnanci a akciondri skeptictéjsi nez kdykoli predtim.
Diilezitym atributem viidce se stala presvédcivost. Pokud ji oplyva, dokaze primét mnohé, aby
nasledovali jeho myslenku a podavali nadstandardni vykony. V opacném pripadé udéla jen
minimum pracovnikii vice, nez bezpodminecné musi.

1 Spickovi manazeri se setkavaji s obrovskymi problemy, kdyz maji predstoupit pred verejnost
a promluvit. Prestoze sve mySlence véri, nepiisobi presvédcive. Proc je tento zpiisob
komunikace tak sloZity? Proc se prosté nedokazeme postavit a rici pravdu?



Odpoved’ na tuto otazku nalezneme v nedavmném vyzkumu procesu prijmu a zpracovani
informaci v lidském mozku. Vsichni vime, jak ditleZita je nonverbalni komunikace. Dokonce



pokud se nase gesta neshoduji s tim, co Fikame, publikum spontanné reaguje na nonverbalni
stranku naseho vystoupeni. Gesta jsou jednoduse silnéjsi nez to, co Fikame. Pokud jsme
nervozni, neni vitbec jednoduché je ovladnout.

Proto je diilezita priprava. Ale tradicni pristup, jako napr. u Carol, také nefunguje. Jeji
proslov zahrnuje velmi specifické prvky. Jedna se zejména o ocni kontakt, rozhazovani
rukama nebo opusteni podia a priblizeni se publiku.

Proc je v takovychto pripadech rec téla nepresvedciva? Zde prichazi ke slovu védecky vyzkum
vyvoje mozku. Z historického hlediska je ziejmé, Ze gesty se dorozumival clovek davno
predtim, nez se naucil mluvit. Zajimavé ovsem je, Ze podle nasich gest je mozné také
odhadnout, co se chystame Fict.

Slova jsou vlastné jen vysvétlenim gest, kterd jsme udeélali. Zamysleme se nad nécim tak
jednoduchym, jako je objeti: impulz obejmout nékoho prichazi predtim, nez si viibec
pomyslime, jak radi ho vidime. Nebo béhem obycejné konverzace: rozpor, protiklad ci
komentar jsou vidy nejdrive patrné v gestech. Durazné prikyvujeme, treseme hlavou,
obracime oci v sloup, to vse vyjadiuje nas ndazor mnohem rychleji a duraznéji nez slova.

Pokud tedy gesta predchazeji myslenkam a ty zase sloviim - i kdyz se jednad jen o zlomky
vteriny - meéni to nas pohled na pripravu proslovu. Pri tradicnim proslovu predvadi totiz
mluvci nacvicena gesta i slova ve stejnou chvili, nebo dokonce s malym zpozdeénim. Prestoze
si divaci tohoto neprirozeného sledu nepovsimnou, jejich prirozend schopnost c¢ist v mluve
téla je zmatena; citi, Ze je néco v neporadku a tim se pro né mluvci stava neditveryhodnym.

Jestli spontanni re¢ a ani nacviceny proslov nevedou k presvédcivéemu vystupovani, jak si
miize clovek spravné nacvicit duleZitou prezentaci? Musi Cerpat ze Ctyr zakladnich instinktu,
které podtrhnou jeho proslov: byt otevieny, zucastnény, trpelivy a hlavné naslouchat
ostatnim.

V mysli si nacvicte sviij proslov. Snazte se dosahnout kazdého ze ctyr vyse uvedenych cilii.
Nesmite o nich ale jen premyslet, musite je také citit. Zapomente na nacvicovani specialnich
gest. Pokud se dokadzete spravne vcitit do reci, vase gesta zacnou pracovat automaticky. Pri
samotné reci se pokuste koncentrovat na vsechny ctyri vytycené cile.

Vsimnete si vzniklého paradoxu. Tato metoda je zaloZzena na principu vytvoreni autenticity
prostrednictvim vykalkulovaného procesu, pricemz se ale vyuzitim vytycenych cilii snazime
natolik osobné vzit do proslovu, Ze donutime nase télo uprimné ho prozit,a tim se stane pro
posluchace naprosto presvedcivym. Prirozena a nenacvicenda gesta clovéka jsou casto
indikatorem pro to, co se chystame Fict.

Byt otevireny k publiku. Toto je prvni a vetsinou také nejdiilezitejsi vec, na kterou je zapotiebi
se zamerit. Pokud budete uzavrieni, posluchaci vas budou vnimat jako defenzivni - jakoby oni
sami reprezentovali néjakou hrozbu. V takovém pripadé se vam nemiize podarit navazat s
nimi blizsi kontakt.

Jak miizete byt otevienéjsi? Pokuste se predstavit si, ze délate prezentaci pro nekoho, s kym se
citite naprosto uvolnené - vas manzel, blizky pritel nebo dité. Povsimnéte si, jak se pritom
citite. To je stav, do kterého se potrebujete dostat pri verejné prezentaci.

Pokud je pro vas tezké si tento stav uvédomit, vytvorte si ho v praxi a pozorujte, jak cela
prezentace probiha a jak se pritom citite. PriliS o svych gestech nepremyslejte; praxe
provedeni je srovnatelna s odpalenim micku pri golfu ¢i tenisovym uiderem.

Otevienost se zda mnoha lidem riskantni. Pracoval jsem s reditelem, ktery byl velmi zapdleny
do své prace, ale jeho prezentace tomu vitbec neodpovidaly. Uveédomil si, Ze jako maly



chlapec se naucil nedavat cizim lidem najevo, na cem mu skutecné zalezi. Stacilo zménit tento
postoj - naucil se chovat, jakoby mluvil se svym blizkym pritelem, a byl nadseny ze setkani.

Vratme se zpét ke Carol. Ve chvili, kdy zacala pracovat na své otevienosti, jeji oblicej se pri
samotné prezentaci prozaril usmévem, ramena se uvolnila. Dokdzala to bez soustiedeni,
Jjednoduse se odpoutala od stresujiciho publika.

Zmeéna nonverbdlniho projevu miize mit viliv i na to, co Fikame. Stale znova a znova se
setkavam s tim, ze kdyz se mym klientim po uvolnéni zacne mluvit lépe, pouZivaji také
mnohem prirozenéjsi vyrazy.

Zamérem je navazat kontakt s publikem. Pokud se vam podarilo oteviit se a prestat myslet na
kazdy sviij pohyb jednotlive, méli byste se pri svéem dalsim verejném vystoupeni zamérit na
publikum. Vasim ukolem je naprosto udrzet jeho pozornost. Predstavte si, ze musite upoutat
malé dité, které si vas nevsimd, a udrzet jeho pozornost co nejdéle. V takovém pripadeé clovek
nevoli Zadnou zasadni strategii - jednoduse a prirozené zvysi intenzitu hlasu a priblizi se k
oslovovanému objektu.

Také potiebujete udrzet pozornost publika. Nesmite je nechat upadnout do vlastnich
myslenek. Zde si misto malého ditéte predstavte typického teenagera a pokuste se udrzet jeho
tekavou pozornost.

Pokud je otevienost prostiedkem, ktery vas dostane do hry, spojeni s publikem vas udrzi na
scene. Ted, kdyz se Carol pokousi udrzet kontakt s publikem, uvedomuje si, jak tento krok
Cinila vzdy az ke konci proslovu, a to je prilis pozde. Svuj nasledujici zacala oslovenim nej-
uspesnéjsich prodejcii, navazala s nimi kontakt a ten udrzovala v pribéhu celého hovoru.

Recnik musi byt zapdleny do tématu. Zeptejte se sami sebe, co citite hluboko uvniti. Co je v
sazce? Jaké vysledky by méla vase prezentace prinést? Jste nadseni vyhlidkami firmy? Bojite
se, ze vypadaji bledé? Rozhodli jste se vylepsit je?

Nesoustredte se na to, co chcete vict, ale proc vlastné prondasite re¢ a co si o ni myslite. Vase
emoce (pokud je jednou objevite, urcite je neskryvejte) by mély byt slyset v kazdém
proneseném slove. Zvyste naroky na sebe sama: predstavte si, ze nekdo z posluchacit ma tu
moc vzit vam uplné vse, pokud ho neziskate svymi zapalenymi argumenty.

Carol zacala premyslet o tom, co ji vidy nadchne - jeji rozhodnuti porazit blizkou konkurenci
- a jak to miize pozitivné zformovat jeji proslov. Predstavila si, Ze toto nadseni ji napliuje
energil a vzruSenim z prdce. Jeji dalsi proslov byl proto mnohem lidstéjsi a velmi poutavy.

Zamyslete nad tim, jak se citi vasi posluchaci, kdyz se pred né postavite a zacnete s
prezentaci. Jsou vzruSeni a plni ocekavani? Boji se informaci o Spatné situaci prodeje?
Doufaji v udrzeni svého mista i po sloucenti firmy? Predstavte si, Ze se na née divate zblizka a
hledate v jejich oblicejich alespon naznaky odpovedi na tuto otazku.

vvvvvv

nebudou posluchaci hovorit, ale urcité budou vysilat nonverbalni signdly, které se musite
naucit ¢ist a posléze na né reagovat.

Neni to zas tak tezké, jak se muze zdat. Jako prislusnik lidské rasy jste expertem, stejné tak
Jjako vase posluchacstvo, na c¢teni nonverbalnich signalii - pokud ovsem chcete. Pokud si tyto
signdly prectete, miize vas to vést k tomu, Ze zrychlite, zménite styl, dokonce modifikujete
nebo vynechdte casti svého proslovu. Cim vice se vam podari vtihnout obecenstvo do
skutecného dialogu - Feknéme napr. kladenim dopredu nepripravenych otdzek - tim lépe.

Pokud na konci prezentace vyhradite cas na otazky obecenstva, musite mu naslouchat celym
telem, udrzovat se psychicky i fyzicky ve stavu naslouchani. Musite si predstavit, Ze vam



nekdo rika informaci, ze které vam nemiuize utéci ani slovo. Pokud se vam podari dostat se do
tohoto stavu, budete se automaticky naklanét blize k mluvéimu a pokyvovat hlavou - to jsou
gesta, ktera pusobi naprosto neduveryhodne, délate-li je pldanovite. Samoziejmé, pokud
budete uprostred prezentace naslouchat a odpovidat publiku, znamena to, Ze pozménite sviij
ptivodni proslov.

Podivejme se jesté jednou na Carol. Vzhledem k jejimu snazeni o navazani kontaktu s
posluchaci zacala premyslet o svych minulych proslovech, pri nichz mylné predpokladala, Ze
prodejci s ni sdileji naléhavost pritomnosti velkého konkurenta. Rozhodla se vénovat delsi
cast sve-ho pristiho proslovu vysvetlenim, proc je dosazeni vytycenych cilii tak duleZitée. Tato
schopnost zareagovat na duSevni stav posluchace, kombinovana s jeji vlastni touhou po
otevienosti, spojeni s posluchacem, nadseni, schopnost rustu a jeji schopnost prekonat sebe
sama ji pomohla stat se presvédcivym recnikem.



7.2 Nemiizete se potkavat osobné?

Stava se vam, ze vas projektovy tym neni v jednom cCase na jednom misté? To neni nic
neobvyklého a nového. Posledni dobou je casté, ze projektové tymy tvoii rtizni odbornici
z ruznych casti svéta. Komunikace se vétSinou omezuje na informacni technologie jako
internet, e-mail, Skype a telefonické rozhovory. I pro virtudlni tymy lze organizovat
teambuilding ve virtudlnim prostfedi. Nejcastéji se jednd o internetové 3D prostiedi Second
Life (SL, www.secondlife.com). Jednotlivci si vytvofi svého avatara, ktery je ve virtudlnim
prostfedi zastupuje, respektive kter¢ho ve virtualnim prostfedi mohou ovladat. Komunikace
v SL je mozna pomoci voicechatu (mluvené slovo) nebo chatu (psany chat, zpravy,
poznamky). V procesu vzdélavani je vyhodou prostfedi SL aktivni zapojeni avatarti do
probihajici vyuky, workshopu ¢i jinych aktivit. Ze zkuSenosti se ukdzalo, ze virtualni
teambuilding vyrazn€ podporuje utvareni a rozvoj interpersonalnich vztahti v tymu. Je vSak
dulezité¢ zminit, ze osobni setkani nelze nikdy zcela odstranit a méa svou specifickou roli pro
podporu tymové prace.



7.3 Pozice komunikator projektu

Komunikator projektu je odbornik, ktery je odpovédny za tvorbu a realizaci komunikacni
strategie projektu. Na komunikatora projektu je obvykle delegovana odpovédnost za
komunikaci v projektu soucasné s pozadavkem na zpracovani celkové komunikacni strategie.
Komunikator musi vykonavat ¢i dohlizet na celou skélu ¢innosti. Mezi obvykl¢ aktivity patii:

— monitorovat, analyzovat a porozumét faktorim, které ovliviiuji nazory a
postoje zaméstnanctl, vetejnosti, médii a dalSich potencidlnich ti¢astnikli
projektu,

— interpretovat ziskané informace a ptipravovat aktualizovany akéni plan
komunikacni strategie a instruktazni pokyny na zakladé téchto informaci,

— psat nebo byt spoluautorem projevi, ¢lankt, bulletinil, diskuznich témat,
zprav o postupu projektu atd.,

— komunikovat se zdjemci o projektu (naptiklad v rdmci testovani trhu) a
dohlizet m plnéni komunikacniho protokolu, aby bylo zfejmé, jaké
informace je nutno povazovat za divérné a jaké je mozné prezentovat na
vefejnosti,

— pfipravit a zadat reklamu,

— pripravit prezentaci / ptedvedeni, dny otevienych dvefi projektu,

— vydavat tiskové zpravy, publikovat ¢lanky,

— vést podrobnou komunikaci prostfednictvim centralniho webu projektu,

— vyhodnocovat ptispévky v pfipad¢ interaktivniho féra na webovych strankach.

Povéteny komunikator by mél byt v tésném a pravidelném kontaktu s vedoucimi pracovniky
odpovédnymi za rozhodovani v projektu. Na jednéanich, kde se zvazuje mozny prub¢h dané
akce, ma odborna znalost komunikace nezastupitelnou ulohu, a komunikator by tam proto
nemél chybét.

Komunikator zaroven pracuje v uzké soucinnosti s projektovym manazerem a projektovym
tymem, ktefi projekt pfipravuji a maji nejblize ke vSem informacim. Komunikator projektu by
mél byt jmenovan jiz v rané etap¢ piipravy projektu.



7.4 Jak vytvorit uspésnou komunikacni strategii

Zakladnim cilem projektové komunikace a nezbytnym piredpokladem uspéchu kazdého
projektu je zajistit pritbéZznou informovanost a podporu projektu od vSech kliCovych
zainteresovanych stran. NejjistéjSim zpisobem, jak naplnéni tohoto cile doséhnout, je
vytvoieni komunikacni strategie. Ta hraje velmi dilezitou ulohu zejména u vyznamnych
projektt velkého rozsahu.

K navrhu a postupné implementaci komunikacni strategie se obvykle piistupuje jiz v samém
pocatku projektu (v defini¢ni fazi projektu) z diivodu potieby v€éasného informovani hlavnich
zainteresovanych stran o o¢ekavanych vystupech projektu, zptsobu jeho ptipravy i zadéani. Je
pravdépodobné, Ze bchem piipravy projektu se zpracovana komunikacni strategie bude
vyvijet a aktualizovat s ohledem na stile se ménici prostfedi. Tyto aktualizace se projevi v

kratkodobych akénich planech komunikacni strategie.

Tyto pla
strategie,
plnéni i
Pii kazd
uspeésnos
Vyvoj pr
Setfeni, Z

Diilezité
Jak na uspéSnou komunika¢ni strategii

— At lidé védi: projektovy plin by mél obsahovat prehled o trvalé komunikacni
strategii, coZ znamena, jak se bude komunikovat s vlastnim tymem a klientem, jak ¢asto
a jakou formou. To miZe byt prezentovano prostiednictvim jednoduchého grafu toho,
jaky byl plan a jak se splnil, ktery by byl kazdy tyden probiran na manaZerské schiizce
s kroky pro nasledujici tyden. To umozZni tymu prosadit jiny postup, pokud se ¢lenové
tymu domnivaji, Ze by byl u¢innéjsi.

— Opakovani nikdy neuskodi: je-li rozhodnuti nebo cil uréen tstné, at’ uz je ©
rozhodnuti o tymu nebo o Kklientovi, je dilezité tyto informace vidy prepracovat do
pisemné formy. Informaci v projektu je mnoho a to, co lidé védi jeden den, uZ nemusi
védét druhy den. I tak se to ¢asto nepovaZuje za diilezité, coz je velka chyba. Pfitom jde
0 par minut, které ztratime psanim jednoduchého zapisu, ktery také miZe velmi dobie
poslouzit p¥i vraceni se nékdy v budoucnu pro informace ze za¢atku projektu.

— Strucnost nade vSe: velmi dilezZité je také Fidit projekt co nejstruc¢néji. Nezaobirat
s na manaZerskych schiizkach zbyteénymi otiazkami, které nikam nevedou, ale
pracovat efektivné a strucné. Je dokazané, Ze tato metoda prinasi nejlepsi ovoce.
Mezi tyto otazky jako reakce na vystup patri napriklad: ,,Zméni se tim néco, o ¢em
bych mél védét?« ,,Jak to ovlivni mé?* ,,Co bych mél tedy udélat?* Jak se totiz
zatneme zbyte¢né vyptavat, schiizka se protahne a bude mit nulovy vysledek.




Pripadovd st [

— vysvetlit koncept PPP a jeho prinosy pro zainteresované strany,

— objektivné informovat o chystaném projektu (obsahu projektu a harmonogramu),

dosahnout cili vytycenych pro jednotlivé zainteresované skupiny — vtaZeni vybranych zainteresovanych
stran do problematiky a ziskani jejich podpory pro projekt (napriklad presvédceni Siroké verejnosti o
vhodnosti vystavby nového mostu a smysluplnosti cilenych plateb za sluzby ve formée zavedeni
mytného).

— zastupitelstvo kraje (schvalovaci organ koncesniho projektu dle zdkona ¢. 1392006 Sb., o
koncesnich smlouvach a koncesnim rizeni (koncesni zdkon), ve znéni zakona  ¢. 30/2008 Sb.),

—  Sirokd verejnost,
— vlastnici pozemkaii,
— obyvatelé v sousedstvi stavby,

— potencialni investori (stavebni, provozni spolecnosti, banky apod.),

Zainteresované strany:

— zastupitelstvo kraje (schvalovaci organ koncesniho projektu dle zakona ¢. 139/2006

Sb., o koncesnich smlouvach a koncesnim rvizeni (koncesni zakon), ve znéni zakona  C.
30/2008 Sb.),

— Siroka verejnost,
— vlastnici pozemkaii,

— obyvatelé v sousedstvi stavby,
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Klicova sdéleni

., Vystavba mostu formou PPP a nasledné zavedeni mytného je nejefektivnéjsim zpiisobem
FeSeni a prinese vyhody zucastnénym stranam. “



Reseni projektu:

— stavajici most jiz kapacitné nestaci a dochazi tak ke zhorsovani dopravni
situace; novy most ulehci dopravé v dané lokalite,

— zlepSeni dopravni situace (most je soucasti obchvatu, takze doprava nebude jiz vedena
centrem meésta), zlepsSeni kvality Zivotniho prostiedi ve méste atd.

Zpiisob zadani projektu:

— zadani projektu formou PPP se na zakladé provedenych financnich
propoctu i zkuSenosti s obdobnymi projekty jevi jako ekonomicky
vwhodnéjsi oproti tradicni verejné zakazce — uspory ve vysi [x %]
investicnich nakladii,

— diky realizaci projektu formou PPP je soukromy sektor motivovan, aby dodal projekt vcas,
v ramci rozpoctu a aby byla sluzba poskytovana v pozadované kvalité (v opacném pripadé
bude penalizovan),; klade se diraz na kalkulaci ndkladu celého Zivotniho cyklu —
technicke inovace, zvySeni transparentnosti atd.

Zpiisob financovani projektu (jeho struktura):

— investicni a provozni naklady projektu budou financovany ze zdroju
soukromého partnera. VynaloZzené naklady budou postupné splaceny béhem
doby trvani smlouvy 25 let z poplatkii, které soukromy partner vybere od
konecnych uzivatelii — mozZnost urychleni vystavby projektu,

— vybér myta — plati pouze konecni uzivatelé mostu, nikoli vsichni danovi poplatnici formou
dani. Stanovena maximalni vyse myta (regulace ze strany zadavatele). Slevy pro stalé
uzivatele atd.

Harmonogram projektu:

— zahdjeni stavby v roce 2012 a predpokladané dokonceni stavby a uvedeni do provozu v
poloviné roku 2014.

Vystupy analyzy zainteresovanych stran a komunikacni nastroje:

V' pocatku tvorby komunikacni strategie bude nutné vyhodnotit stavajici stav, identifikovat
zainteresované strany a zjistit, jaky je jejich postoj k projektu. Je nutné monitorovat, jak se
meéni pohled jednotlivych stran na projekt, a prizpusobit tomu kratkodobé akcni plany.

Rozpocet:

Jednotlivé polozky jsou podrobné rozpracovavany v akcnich planech (viz dale priklad
akcniho planu pro fazi jedna projektu).

Harmonogram:

Prvni etapa, ve které se posuzuje realizovatelnost a Zivotaschopnost PPP projektu vystavby
mostu, by méla byt zahajena v roce 2010 a mela by byt ukoncena v poloviné roku 2011.
Nasledujici etapa vybéru partnera by méla byt ukoncena na konci roku 2011. Vystavba by
meéla trvat 2,5 roku a v poloviné roku 2014 by mela byt ukoncena. Bude tedy vhodné vytvorit
tri kratkodobé akcni plany a v predstihu bude tieba identifikovat jednotlivé zainteresované
skupiny a zjistit, jaky je jejich postoj k projektu (nebo jak se zménil).



V prvni fazi komunikace pri identifikaci projektu a posuzovani jeho proveditelnosti je nutné
klast diiraz na komunikaci zejména se Sirokou a mistni verejnosti a politickymi predstaviteli.
V druhé fazi pred a behem vybéru soukromého partnera je nezbytné se zamérit na odbornou
verejnost, potencialni investory a banky. V treti fazi po uzavieni smlouvy je dulezite udrzovat
komunikaci se soukromym partnerem.

V' pribéhu vyvoje projektu se bude monitorovat, jak se méni pohled jednotlivych stran na
projekt. Vysledkiim budou prizpusobeny kratkodobé akcni plany.

Rizika projektu, kterad je mozné snizZit komunikaci:
— nepochopeni konceptu PPP a neprijeti projektu verejnosti,
— ztrata politické podpory projektu,

— neschvaleni projektu dle poZadavkii koncesniho zakona.

Vyhodnoceni:

V' urcitych intervalech (obvykle pri ukonceni akcniho planu) bude dochazet k vyzkumu
verejného mineni, aby bylo mozné monitorovat, zda a jak byla komunikacni strategie uspésna.
Dale bude dochazet k vyhodnocovani plneni kratkodobych akcnich planii, zda byly naplneny
a také zda byly splnény v terminu.

Komunikacni nastroje

Vycerpavajici prehled jednotlivych komunikacnich nastroju a jejich podrobna charakteristika
je uvedena na www.pppcentrum.cz. AvSak mezi nejcastéji vyuzivané komunikacni nastroje
v projektovém Fizeni patri:

— centrdlni webovad prezentace projektu. Naprosta vétsina soucasnych uspésnych projekti
Jepodporovana profesiondlni webovou prezentaci. Tato forma plni roli velmi otevieného a
Sirokého obousmérného informacniho kanalu. Ackoli je jeho vyuziti cenéno v priibéhu
celého projektu, velmi zdsadnim zpusobem miize pomoci ovliviiovat zvlasté pocatecni
etapu. Potencidlni zajmové skupiny jsou vyzyvany k vzdjemnému dialogu a poskytnuti
zpétné vazby zadavatelim a realizatorum projektu napriklad formou interaktivniho fora
na webovych strankdch.

Jako konkrétni pripadové studie webové prezentace uvadime dva Zeleznicni projekty. Forma
webové prezentace se v ramci téchto projektu vyuziva ke komunikaci s verejnosti a zajmovymi
skupinami po celou dobu uvazovaného projektu. Ve vhodném okamZiku jsou na webovych
stankach zverejnovany a poskytovany ke stazeni informace a studie, které jsou predstaveny
patronem projektu a vedoucimi predstaviteli zadavatele na verejnych setkanich.

Prvni priklad predstavuje Crossrail — Cross London Rail Links (http://www.crossrail.co.uk).
Projekt podporuje splnéni dopravnich, urbanistickych, socidlnich a ekologickych cilii, které
byly definovany v planech rozvoje aglomerace Londyna. Jednd se o dopravni propojeni
dosavadni primeéstské zeleznicni dopravy v Londyné (spojeni zapad—vychod) a z toho plynouci
spojeni oblasti vychodu a jihovychodu Londyna s rozvojovymi oblastmi. Toto reSeni nabizi
redukci dosavadniho pretizeni v systému zeleznicni dopravy a metra a moznost nového
propojeni v ramci sité integrované dopravy. Soucdsti dopravniho reSeni je i nové napojeni
letiste Heathrow do Zeleznicni dopravni sité.

Druhou pripadovou studii webové prezentace projektu je aktudlné reseny kanadsky PPP

projekt Zeleznicniho propojeni mést Vancouver a Richmond s odbockou na letiste, s nazvem
RAV Project: Richmond — Airport — Vancouver Rapid Transit


http://www.pppcentrum.cz/

(www.greenclub.bc.ca/Green Club.../Selected Project.doc). Tento projekt s navrhovanou 19,6 km
dlouhou trati se 16 stanicemi je zajimavy technickym resenim i velice didaktickou webovou prezentact
PPP projektu.

Z ceského prostredi je mozné uvést jako priklad webovou prezentaci projektu vystavby Aquaparku v
Uherskem Hradisti (www.aquapark-uh.cz).

— Newsletter / zpravy o postupu projektu: Newslettery obsahujici kratké zpravy o aktudalnim stavu
projektu, dosazenych pokrocich a ocekavaném blizkém vyvoji, jsou dal§im casto uzivanym a ucinnym
nastrojem komunikace. Newslettery mohou byt primo rozesilané na adresy osob, které chceme oslovit v
elektronické ci tistené podobé, nebo zverejiiované na webovych strankdach projektu. Vyhodou je snadny
zpusob, jak informovat prislusné osoby o cilech a milnicich projektu, nevyhodou ovsem je jejich
jednosmeérnost (je tézké ziskat zpétnou vazbu od oslovené osoby). Newslettery jsou tak vhodné
napriklad pro méné vyznamné zainteresované subjekty projektu, u kterych je cilem informovat a udrzet
o ném povedomi.

— Meédia — noviny, televize, rozhlas: Jako efektivni ndstroj komunikace se vyuzivaji tradicné noviny
(celorepublikové, mistni, odborné tydeniky atd.), televize a rozhlas. Jejich vyuZiti umozZnuje Sirokou
komunikaci s vSeobecnym publikem a nabizi tak moznost ovlivnit verejné minéni o projektu, vyzvednout
jeho prinosy, vysveétlit mozné dezinformace a pripadna rizika. Priprava vystoupeni v televizi a v
rozhlase je vSak narocna a je nutné pro prezentaci vybrat marketingovée zdatnou osobu, ktera bude
projekt reprezentovat. Rizikem tohoto nastroje komunikace mohou byt dezinterpretace a snaha o
prekrucovani informaci ze strany oponentii (v pripadeé rozhovoru). Zkresleni ¢i nepresné informace se
mohou vyskytnou i v pripadé clankii v novindch ¢i odbornych periodikdach, napriklad v pripadé
interview. Pro minimalizaci tohoto rizika je vhodné vzdy vyZadovat pred zverejnénim moznost korekce
textu. Pro projekt je uZitecné udrZovat reportéry informované a poskytovat jim objektivni informace.
Nevyhoda tohoto zpiisobu komunikace je obdobnd jako u newsletteru — neni zde dokonala prima zpétna
vazba. Média jsou tak vhodna pro udrzeni povédomi a informovanosti.

—  Primé schuzky: Primé schizky jsou jednim z nejefektivnéjsich nastrojit  komunikace vhodné k
vyuziti v komunikaci s vyznamnymi stranami projektu, které chceme ziskat nebo si udrzet jejich
podporu. Jedna se o dvousmérnou komunikaci, tedy je mozné ziskat zpétnou vazbu, reagovat na
primé dotazy a po ukonceni schiizky vyhodnotit jeji uspésnost. Nevyhodou je vysoka casova
narocnost tohoto zpusobu komunikace, vyuzivat by se tedy mél zejména u vyznamnych
zainteresovanych stran.

Kratkodoby akéni plan — faze I:


http://www.greenclub.bc.ca/Green_Club.../Selected_Project.doc)

7.5 Interni komunikace v téZkych ¢asech

Lidé jsou zrozeni k tomu, aby komunikovali. Tak pro¢ je opravdova komunikace v pracovnim
zivoté tak obtizna, proC€ o ni byla napsana hora knih, a pro¢ zaméstnava tolik odbornikii na
public relation s interni komunikaci?

Vedouci pracovnici, obzvlast’ ti na vrcholu firemni hierarchie, jsou Casto piesvédceni, ze jsou
dobii v komunikaci, protoze jim kazdy ptitakdva, kdyz mluvi. BohuZzel skutecnost, ze ¢lovek
je ve vedouci pozici, jeSté¢ nezarucuje, ze také spravné a dobfe komunikuje. Pravda je, ze
komunikovat spravné je jedna z nejtézSich vyzev, které lidé ve vedoucich pozicich fesi. Konec
konct pro uspéch firmy neni ani tak dualezité, co vedouci pracovnik presné tika, ale co ti, ktefi
mu naslouchaji, udélaji a jak se zachovaji.

Spravna komunikace jednoznacné napomahd dosahovéani firemnich vysledki. Ma stejny
vyznam pro uUspéch firmy jako dal§i manazerské discipliny, napiiklad strategicky rozvoj,
procesni fizeni nebo fizeni lidskych zdroja. Spravnd komunikace pomaha odstraiiovat
frustraci, zmatek, napéti a nedivéru na pracovisti. Vedoucim pracovnikiim usnadniuje zivot
tim, ze pracuji efektivnéji, zaméstnancim umoziiuje pochopit smysl jejich prace, ¢imz se
jejich pracovni Zivot stava uspokojivejSim.

Interni komunikace spolu s firemnimi hodnotami, etickym kodexem, ptistupem vedeni firmy
k zaméstnancim a dalSimi prvky vytvéareji a odrazeji velmi pfesné individualni firemni
kulturu. Ve spole¢nostech s pratelskou a otevienou firemni kulturou je také ptatelska a
oteviena komunikace se zaméstnanci. Sdileni piijemnych zprav je samoziejmosti a ani sdileni
téch neptijemnych nebyva obvykle problémem.

Kdyz je vedeni firmy v komunikaci oteviené a upfimné a dokdze zaméstnanciim bez klicek a
vymluv odpovidat na zakladni, pfimé otdzky, pak je velmi pravdépodobné, Ze také dokaze
udrzet svoji konkuren¢ni vyhodu na trhu a uspé$né prekondvat problémy i1 v obtizné dobg,
jako je ta dne$ni. Efektivné vedend komunikace se nevyhyba otdzkdm sméfujicim k samym
zékladim problému. Vedeni firmy musi byt schopno pfesvédCit zaméstnance, ze rozumi
tézkostem, s nimiZ se potykaji, a ukazat jim cestu, jak se s problémy vypotadat.
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Naopak u spole¢nosti svazanych piisnou hierarchii nebo s direktivnim zplisobem fizeni byva
komunikace se zaméstnanci slozit€jsi. Vyznacuje se vétSinou tim, Ze vedeni se zaméstnanci
moc nemluvi, pfeddva jim jen omezené mnozstvi informaci, které¢ se navic peclivé filtruji,
sdileji se selektivné nebo jen neoficidlné po chodbach. Komunikace je obecna, neurcitd a
misto aby problémy pomadhala feSit, Casto je jest¢ zvétSuje. Takova komunikace lidem
nepomahd porozumét realité, ale spiSe je mate. Zaméstnanci se boji ptat, vefejné vyjadfovat
své nazory, a ty se pak Siti po chodbach, v "kuloarech".

Nejen pro obtizné obdobi musi mit spolecnost vypracovanu komunikaéni strategii.
Zameéstnavatel a také zaméstnanci museji védet, co, jak a komu sdé€lovat, jaky komunikacni
kanal v daném prostiedi a situaci nejlépe funguje.

Komunikac¢ni strategie odpovida na otazky zaméstnanct:
- Mam optimalni mnozstvi informaci pro svoji praci?
- Vim, co je a co neni dveérné?
- Vim, s kym mohu o ¢em komunikovat?

- Vim, kde se co dozvim, kde mohu sdélit svlij ndzor?

Cilem komunikace v krizi je udrzet lidi motivované, soustfedéné na praci a zabranit vzniku
dohadli a obav z nepotvrzenych zprav. Zaméstnanci by neméli mit divod podlehnout
neopravnéné panice. Z téchto divodii by komunikace méla byt rychla, oteviena, férova,
jednoznacéna, piimocara, konzistentni a hlavné pravdivad. Pokud je situace opravdu vazna,
rozhodné nepomuze uklidiiovat zaméstnance tim, ze jim sdélime jen ¢ast pravdy. Lidé jsou
vS§imavi a sami si obvykle domysli, jaka situace ve skute¢nosti je.

Kazdy e-mail, ¢lanek ve firemnim Casopise, prezentace na internim jednani nebo projev
generalniho feditele je pfilezitosti, jak vysvétlit a pfiblizit zaméstnanctim, kam firma sméfuje,
jak se tam chce dostat a co pro to vedeni firmy a zaméstnanci musi ud¢lat.

Zaroven by interni komunikace méla byt pojiména tak, aby umoznila konverzaci se
zameéstnanci, 1 kdyz tfeba kontroverzni a provokujici.

Musime-li dorucit neptiznivou zpravu a své zaméstnance respektujeme jako dospélé jedince s
vlastnim zdravym usudkem, miizeme se pii predani Spatné zpravy drzet naptiklad
nasledujicich zasad:

- Je uzite¢né nastavit si a respektovat pro preddvani zprav vlastni zékladni princip,
naptiklad vzdy ftikej pravdu, kazdd otazka je dobrd otazka, nebo lidé jsou vzdy
dulezitej$i nez zprava, kterou musim piedat.

- Zasadte zpravu do kontextu. Vysvétlete, pro€ a co je nezbytné udélat, a upiesnéte
vSechny detaily (co, kdy a jak se stane, jak dlouho to bude trvat). Vyjasnéte
zameéstnanciim, jaké to bude mit na né osobni dopady.

- Ujistéte se, ze to, co sd€lujete, je skuteCné to, co druha strana slysi. To znamena, ze
béhem piipravy na sdéleni nepiiznivé zpravy je potieba se zamyslet nad tim, jestli
nami zvoleny zplisob interpretace - posloupnost véci, exaktnost, jasnost,
nezaménitelnost a Casto 1 jednoduchost - zajisti, Ze zaméstnanec zpravu spravné
pochopi a bude ji tak 1 interpretovat.

- Zpisob pfedani zpravy je ¢asto mnohem dulezit&jsi nez zprava sama. Proto peclivé
zvazte, jaky komunikaéni kanal zvolit; zda to bude osobni sdéleni, pisemné do
vlastnich rukou, vefejna informace sdélend na celofiremnim jednani vSem
zamg&stnanclim nebo tfeba jen neosobné e-mailem ¢i ve firemnim asopise.



Chovejte se k doty¢nym lidem s respektem, tak, jak byste si sami ptali, aby se
zachéazelo a komunikovalo v dané situaci s vami.

Na informaci se divejte jen jako na informaci - "ani dobrd zprdva ani $patna zprava,
prosté¢ informace". V situacich, jako je naptiklad propousténi, jiz predem vime, Ze
zprava bude pfijimana negativné. Vhodné zvolenym zplsobem jejiho predani vSak
muzeme dopad a vnimani takové zpravy zmirnit. V opa¢ném ptipadé ji piijemce bude
povazovat za Spatnou uz jen proto, Ze ji tak podavate.

- Ujistéte se, Ze odpovidate na skutecné otazky. Zaméstnanci se miZzou napiiklad ptat: "O
kolik procent se ndm snizi naSe platy?", ale ve skutecnosti je zajima, zda s nimi firma
jedna spravedlivé.

Pii sdileni $patnych zprav neni vhodné situaci zlehéovat a délat to lidem jednodussi. Ukolem
vedoucich je fikat pravdu, jednat s lidmi s respektem a byt pfipraveni na otazky. To je to, co
dospéli lidé chtéji a ocekavayji.

Kontrolni¢ 9 vy

1. Co je projektova komunikace?

2. Proc€ jsou dulezité projektové schiizky? Co by mélo byt jejich obsahem? Jak Casto by
se m¢ly konat?
Co je komunikacni strategie projektu, co obsahuje a jak se sestavuje?

4. Kdo je komunikator projektu a pro€ je dilezity?

5. Jaké jsou nejdulezitéjsi komunikacni ndstroje fizeni projektu? Tti z nich strucné
charakterizujte.

6. Jaké znate typy komunikace?

7. Popiste nekteré zasady efektivni komunikace.

8. Jaké jsou slozky neverbalni komunikace?

Cviceni

Cil: Naucit ucastniky citlivéji vnimat neverbalni chovani

Postup: Pozéadejte jednoho tcastnika, aby vypravél dva ptibchy. Jeden je pravdivy , druhy
nepravdivy. Zbytek skupiny musi velmi pozorné sledovat neverbalni chovani a zapsat si
své postichy. Reknéte jim, aby nevénovali piili§ velkou pozornost obsahu piib&hu.
Nakonec musi skupina fici, ktery z ptibéhi je pravdivy a ktery nepravdivy — na zaklad¢
interpretace neverbalniho chovani (ne podle obsahu ptibéhu).

Pozadejte ucastniky, aby popsali neverbalni prvky, které vidéli.

Jaké neverbalni chovani nam signalizuje, Ze je nékdo lhat, nebo ze tikd pravdu
(vysvétlete, ze jde o zalezitost interpretace, ze si nikdy nemtzeme by t jisti).

Casova dotace: Celé cviceni trva asi pal hodiny



8. RIZENI RIZIK

Kdyz nechcete, aby se o vasem projektu dlouze mluvilo, vénujte veskeré Usili jeho Uspésné
realizaci. Je to paradox, ale pfedev§im neuspéch a nestésti je to, co vétSinu lidi zajima nejvice.
Ztroskotani nepotopitelného Titaniku, tragédie raketopldnu Columbia nebo ziiceni ropné
plosiny spolecnosti British Petroleum v Mexickém zalivu jsou zndmé ptiklady ze zahranici.
Pad letadla se slovenskymi vojaky u mad’arskych hranic v lednu 2006 nebo zficeni tane¢niho
stanu na hudebnim festivalu Pohoda v ¢ervenci 2009 — to jsou ptiklady z naSich zemé&pisnych
Sifek. Ve vSech ptipadech je mozné mluvit o tragédii, protoZe pii nich pfisli o zivot lidé. Ve
vSech ptipadech tomu tak nemuselo byt.

Podstatou fizeni rizik v projektech neni haseni pozart a feSeni nasledki. Touto disciplinou se
zabyva krizové tizeni. Cilem fizeni rizik v projektech je prevence, tedy pfedchazeni vzniku
problémi. Nezapomeiite, Ze fizeni rizik je systematicky proces, ktery se skladé z deseti krokd.
Kromé¢ toho, ze odhalite zdroje vzniku moznych problémi musite také zaclenit realizaci
opatfeni na jejich eliminaci nebo snizeni do celkového planu projektu a tak dale. Existuje
hodné propracovanych metod, které lze pro fizeni rizik v projektech pouzit, ale ani jedna
nebude slouzit ku prospéchu véci, dokud nebudou zainteresované strany véfit, Ze je fizeni
rizik pro uspéch dulezité. Tak jako fizeni samotné je to zejména o lidech a pak o metodach.



Risknu to!
Rizeni rizika

8.1 Riziko je soucasti kazdého projektu

Riziko je soucasti zivota a ma vliv na kazdy jeho aspekt. Setkdvame se s nim témét vSude. Pii
cesté¢ do prace, pti sportu, na dovolené, kdyz se rozhodneme investovat na kapitalovych trzich
nebo pii hie v kasinu. Realizace projekti neni vyjimkou, naopak.

Kazdy projekt je jedinec¢ny, proto je na pocatku provazen vysokou mirou nejistoty. Tato
nejistota plyne predev§im z nedostate¢né znalosti prosttedi, ve kterém bude realizovan.

Vysoka rizikovost je jednim ze zakladnich projektovych atributii. Riké se, Ze projekt bez rizik
nestoji za to, aby byl realizovan. VéEtSin€ z nas se pii vysloveni slova riziko vybavi néco
nepiijemné, nebezpecné. Jednoduse urcity problém. O poznani jiné pocity nds provazeji pii
pojmu riskovat. Tu uz nejsou negativni pocity tak vyrazné a ndhle zacneme piemyslet nad
tim, Ze vysledek, ktery s ur¢itou pravdépodobnosti nastane, miize byt také pozitivni a mize
znamenat pfilezitost. Najednou plati staré znamé, ze risk je také zisk. A z tohoto pohledu
bychom méli na riziko ve spojitosti s projekty (a nejenom s nimi) nahliZet.

Riziko je nejisty jev nebo stav, ktery v piipadé, ze nastane, ma pozitivni nebo negativni dopad
na projekt. Hodnota rizika je ddna pravdépodobnosti (P) jeho vzniku a velikosti dopadu (D),
kde:

- prilezitost — vyjadfuje nejisty jev, ktery mize mit pozitivni vliv na projekt,

- hrozba — vyjadiuje nejisty jev, ktery mize mit negativni vliv na projekt.
Jak vime, GspéSny projekt je takovy, ktery dosdhl stanoveného cile v planovaném case a

nakladech, pti zachovani pozadované tirovné kvality dodaného vystupu a nemél negativni vliv
na své okoli.

DULEZITE!
V projektech nemluvime o jednom riziku, ale o rizicich. Neexistuje projekt, ktery by byl

Naplni se hrozba = ZTRATIM — -

Rizeni rizika

BEZ ZMENY
(Zadny zisk, Zadna ztrata)
BEZ ZMENY
(Zadny zisk, Zadna ztrata)

Vyuziju prileZitost =

NEJISTOTA

Nedostateéna

oo DOVANI
znalost prostiedi, NEJSTOT PO

Obrazek 22 Jak vznika riziko



To, zda se nam podaii realizovat Uspé€Sny projekt, do znacné miry zavisi na tom, jak se
dokdzeme vypotadat s potencidlnimi hrozbami, tedy jak predejdeme moznym problémiim.
Vyuzitim pfilezitosti miizeme naopak posunout projekt na novou metu. Napiiklad za pomoci



nové technologie jej ukon¢ime dfive, nez bylo planovano, tim uSetfime finance a volné zdroje
pfesuneme na jiny projekt.

Realizovat GspéSny projekt je v podstaté jednoduché, staci jen dodrzet schvaleny plan. Vse
ostatni je pak pfijemnym bonusem. I proto se zaméfime déale jenom na rizika z hlediska
hrozeb.



8.2 Planovani rizika

Planovaci proces projektu by byl neuplny bez planovani projektovych rizik. Ta se mohou
vyskytnout v prabéhu provadeéni projektovych praci a negativné ovlivnit vysledny efekt
zmény, kterou realizovany projekt pfinasi. K uspéSnému projektovému planovani tedy patii i
kvalifikované piedvidani, monitorovani a omezovani dasledkti vzniku rizikovych udélosti.
Plan projektovych rizik by mél urcovat, jaka preventivni opatfeni je nutno uskutecnit, aby se
predeslo vyskytu rizikovych udalosti, nebo aby se alespon omezilo jejich negativni plisobeni.

Pii sestavovani planu projektovych rizik je nutné zaméfit se predevS§im na moznosti, jak
potencialni rizika eliminovat a v tomto smyslu hledat pfi¢iny jejich vzniku a navrhovat
zpusob jejich odstranéni, Existuji i rizika, kterym nelze ptedchéazet. V téchto ptipadech je
nutné hledat zpiisoby omezeni jejich negativnich dusledkii. Mezi cile planovani projektovych
rizik patii:

- odstranéni pficin vzniku moznych rizikovych udalosti,

- omezeni negativnich disledkt vzniku rizikovych udalosti,

- vytvareni povédomi hroziciho nebezpeci vzniku rizikovych udalosti,

- ptiprava na mozné disledky plynouci z nastalych rizikovych udélosti,

- zpracovani planu rizikového scénaie pro ptipad vyskytu rizikové udalosti.
Pfi¢iny vzniku projektovych rizik je mozné rozdélit do dvou zékladnich
skupin:

- priciny predvidatelné a ovlivnitelné: velikost, rozsahlost a komplexnost projektu,
projektova a firemni kultura, kvalifikace, zkuSenosti, povédomi spole¢né¢ho cile,
kompetentnost, terminy, specifikace ukold, osobni vlivy, motivace, nadfazenost
projektovych cil, smluvni vztahy, finan¢ni stabilita atd.

- priciny neovlivnitelné: politické podminky, makroekonomicka situace, legislativa,
spolecenské klima, kultura, technicky pokrok, disponibilita zdrojii, ndbozenské vlivy,
chovani odbératel, mentalita atd.

%

Z uvedeného vyctu je patrné, Ze spektrum piic¢in vzniku rizikovych udalosti je velmi Sirokeé.
Vzhledem k tomu, Ze se jednotlivé projekty mohou zna¢né odliSovat svym rozsahem i
obsahem, neni mozné obecné stanovit vyznam ani pravdépodobnost jejich vzniku. Ptesto je
mozné tvrdit, ze jednou z nejvyznamnégjSich a nejcastéji se vyskytujicich pfic¢in vzniku
rizikovych udalosti je vliv lidského faktoru.



8.3 Rizika je potieba Fidit

Kazdy projekt obsahuje rizika, ale ne kazdy projekt jich obsahuje stejné mnozstvi. Podle
Portnyho'' se pocet rizik zvySuje:

- Umérné dobg trvani projektu.
- Cim del$i je doba mezi obdobim piipravy planu a jeho realizaci.
- Na zaklad¢ nedostate¢nych zkuSenosti realizatort.

- S néroky na pouziti technologii.

Rizeni rizik je kliGovou oblasti pii fizeni projekti. V piipadé, Ze se k nému pfistupuje
svédomité a profesiondlné¢, mize do znaéné miry realizaci usnadnit. Hlavnim cilem je
piedchazeni vzniku moznych problémii. Verzuch'® dokonce tika, Ze projektové fizeni jako
takové je predevsim o fizeni rizik. Kazd4 technika vyuzivana pfti fizeni projektl je v podstaté
technikou pro fizeni rizik.

I navzdory tomu, Ze fizeni rizik pfina$i mnozstvi vyhod, neni obvyklé mu v projektech
vénovat nalezitou pozornost. Jmenujme jen nékteré:

- kvalitn&jsi plan projektu,

- zvySeni pravdépodobnosti dosazeni cile,

- snizeni pravdépodobnosti vzniku problémd,
- Setfeni penéz,

- usnadnéni prace na jinych projektech.

Hlavim divodem, pro¢ se problematice fizeni rizik nevénuje dostatek pozornosti, je
jednodusSe fakt, Ze realizatofi projektli nemaji dostatek znalosti z této oblasti, a proto ji
nedokazou nalezité docenit. A praveé proto vétSina z nich na otazku: Proc¢ nevenujete rizeni
rizik vice pozornosti,odpovida: Nemame cas, zakaznik tlaci na termin a my musime resit
podstatné veci.

I témto problémium se da predejit v ptipade, ze se s jejich vznikem predem pocita, tedy ze
jsou zarazeny do procesu fizeni rizik. Je velmi dilezité si uvédomit, ze fizeni rizik neni jen o
prosté analyze (zjistit, co se muze stat a jaky to mize mit dopad na projekt), ale Ze se jednd o
komplexni proces.

Rizeni rizika v projektu je systematicky a komplexni proces, ktery se realizuje v priibéhu
celého Zivotniho cyklu projektu. Proces fizeni rizik se skladd z nésledujicich deseti krokt
uvedenych na Obrazku 21.

Je velice dalezité postupovat od jednoho kroku ke druhému, od prvniho k desatému. Zadny
krok by nemé¢l byt vynechan. Jen tak bude mozno fidit rizika kvalitn¢. Tedy zacit planovanim,
pokracovat realizaci a skoncit vyhodnocenim celého procesu.

4 PORTNY, Stanley E. Project management for dummies. 2nd ed. Indianapolis, IN: Wiley Publishing, c2007,
xviii, 366 s. ISBN 978-0-470-04923-5.

"SVERZUH, E.. The fast forward MBA in project management. 3rd ed. Hoboken, N.J.: John Wiley & Sons,
€2008, xvii, 462 s. ISBN 978-0-470-24789-1.
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Obriazek 23 10 krokti v procesu fizeni rizika

[] TIP!

V ptipadé, Ze se jednd o rozsdhly projekt, je dobré pfistoupit kfizeni rizik
jako k samostatnému projektu.

V ramci zivotniho cyklu projektu se pak jednotlivé kroky realizuji tak, jak znazornuje
Obrazek 24.

PferuSovana cara znazorniuje pruabéh procesu fizeni rizik v projektu. Na rozdil od samotného
projektu je potfeba zdroji vySsi na zacatku, pfi planovani a na konci pfi vyhodnocovani.
Jedna se zejména o lidské zdroje. Odborné znalosti zaméstnancii jsou ve fazi planovani velice
cenné. Pfi vyhodnocovani se ceni duslednost a dobry postich. O uspéchu ¢i netspéchu
rozhoduji ¢asto zdanlivé malickosti.

Ted’ si rozebereme kazdy se zminénych 10 kroki podrobné.
1. Naplanovani procesu Fizeni rizik

Rizeni rizik v projektu fadime mezi kli¢ové oblasti, kterym je nutné vénovat naleZitou
pozornost. Proces fizeni rizik musi byt proto diikkladné naplanovan, tak jako kazda jina
klicova oblast projektu.

- Prvnim krokem v procesu fizeni rizik je uréeni vhodné osoby, ktera bude za fizeni
rizik nést zodpovédnost. Mélo by se jednat o ¢lovéka, ktery ma s fizenim rizik
zkuSenost. V ptipadé, Ze v projektovém tymu neni nikdo vhodny, je nutné hledat jinde.
Nejprve mezi zaméstnanci firmy, pak mezi externisty.




- Druhym krokem bude sestaveni ¢asového planu a planu nakladu.

- Ttetim krokem zahdjeni realizace.

ZDROJE

PRIPRAVEN
PLAN

e | 2e
‘.._-./

ODEVZDAN
VYSTUP

> CAS
F ani Planovani Kontrol ;
myslenck | realizace | schvaleni REALIZACE VYHODNOCENI
Obrazek 24 Rizeni rizika v rAmci Zivotniho cyklu projektu
DULEZITE!

Kvalita procesu Fizeni rizik se odviji predevsim od:

. kvality vstupnich informaci,

. schopnosti projektového manazera a kvality projektového tymu,

. pristupu zainteresovanych stran,

A XaXMoal

UUOUT ZOpUJVIIT,

zaméstnanci — kteti v minulosti na podobném projektu pracovali a mohou poradit,

- registr rizik spole¢nosti — jedna se o material, ktery obsahuje seznam rizik, ktera se pii
realizaci projektu vyskytla v minulosti,

- zavérecné zpravy podobnych projektli — zeyména Cast analyzy rizik a doporuceni na

vylepSeni do budoucna,

- externi experti — specialisté s hlubokymi zkuSenostmi v dané oblasti,

- odborna literatura — na naSem trhu se v soucasnosti nenachéazi zadna publikace, ktera
by se zaobirala pfimo fizenim rizik v projektech, ale najdeme kvalitni publikace, které




3.

se fizenim rizik zaobiraji obecn&. Naptiklad: Smejkal, Reis (2010) — Rizeni rizik ve
firmach a jinych organizacich nebo preklad Americana Mernu (2007) — Risk
management.

Urceni postupu sbéru a metod sbéru

V momentu, kdy mame zajistény zdroje informaci, stanovime postup na zaklad¢, kterého
budeme informace ziskavat. Z naseho hlediska je dobré postupovat tak, ze:

Informace budou ziskany postupné, dle zivotniho cyklu projektu — rizika spojena
s predprojektovou, projektovou a poprojektovou fazi.

Informace budou generovany dle klicovych oblasti planovani — rizika spojena
s nadkupem materidlu, vyrobou, testovanim, doddnim k zdkaznikovi atd. nebo
financemi, lidskymi zdroji, materidlem...

Pro sbér informaci je mozné pouzit rizné metody, zde uvadime ty, které se osvéd¢ily nam:

brainstorming,

delfska metoda,
strukturovany rozhovor,
anketa,

literarni reSerse.

Idealnim feSenim je kombinace metod.

4.

Sestaveni seznamu rizik, urceni nositele a vyladéni seznamu

Cilem tohoto kroku je za podpory vybranych zdroji (lidskych i materidlnich) sestaveni
seznamu moznych rizik souvisejicich s vybranou oblasti projektu (zalezi na tom, jak jsme se
rozhodli v pfedchdzejicim kroku).

116.

Pro inspiraci uvadime n¢kolik ptiklada dle Portnyho :

Nedostatek casu pro kvalitni realizaci nékteré z fazi.

Nesepsané klicové informace.

Presun na nasledujici fazi bez toho, aby byly ukonceny nékteré casti faze
predchazejici.

Neni jasné, co je presné cilem projektu.

Chybéjici casti planu.

Plan neni schvalen nékterou z dulezitych zainteresovanych stran.
Plan nebyl vytvoren cleny projektového tymu.

Neexistuje komunikacni plan projektu.

Nebyl stanoven postup pro reseni problémii.

Zakaznik zmenil pozadavky.

Nucena zména v projektovéem tymu.

"6 PORTNY, Stanley E. Project management for dummies. 2nd ed. Indianapolis, IN: Wiley Publishing, c2007,
xviii, 366 s. ISBN 978-0-470-04923-5.



- Nahla zména pozadavkii trhu.

- Lidé zacinaji pracovat na novém projektu jiz v case, kdy stavajici nebyl ukoncen.

- A podobneé.
Dale uré¢ime nositele rizika. Jedna se o dilezity krok. Vyhneme se problémtiim, kdy nebude
mozné najit vinika v pfipad€, Ze problém nastane. V praxi se stava, Ze nastane problém a
nikdo neni ochoten pfijmout zodpovédnost. Tedy neni jasné, kdo pfipadné vzniklou skodu

zaplati. Nositelem rizika je tedy ten, kdo piebird zodpoveédnost za feSeni Skod v ptipadé, Ze tato
situace nastane.

Vyse zminéné problémy jsou formulovany obecné. Cim konkrétnéjsi formulace bude, tim
1épe. Priklad:

- Nespravna formulace: Dodavatel nedoda material vcas.

- Spravna formulace: Dodavatel (firma Pracuj, s. r. 0.) nedoda pozZadovanych 30 kusu
zahradniho osvétleni véas (k 1. 8. 2011). Nositelem rizika je dodavatel.

POZOR!

Nikdy neni mozZné odhalit vSechna rizika. V kazdém projektu nastane vétsi ¢i mensi
problém, se kterym se nepocitalo. Takova rizika nazyvame rizika vis maior nebo

U N T ) DU AN 24
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v ptipadé, Ze nastane. Hodnotu rizika (HR) potom vypocitdme jako:
HR=PxD
Co znamena pravdépodobnost?

— Moznost vzniku nepiiznivé

udalosti. Co znamena dopad?
- Ujma zptisobena na projektu, kdyz riziko nastane.
Obvykle vyjadiena ve financnich prostiedcich. Jaka je
Skala citlivosti u pravdépodobnosti a u dopadu?

- Mnoho firem zépasi s terminy, je dilezité hospodafit s casem, proto jsme se rozhodli
stanovit nejuzsi moznou skalu citlivosti.

- Budeme tedy rozliSovat jenom malou (MP) a velkou pravdépodobnost (VP) a maly
(MD) a velky dopad (VD).

Pro ur¢eni hodnoty mozného rizika je potom dobré pouzit Tabulku 15.

Pravdépodobnost

Tabulka 18 Jak stanovit hodnotu rizika

MD NHR

Dopad =R VHR




I kdyz se muze zdat, ze logika véci kaze, aby byl nasobek malé a velké hodnoty vyhodnocen
jako stfedni, neni tomu tak schvalné, protoze praxe potvrzuje, Ze jedin€ zasadnim vécem je
nutné vénovat vyssi pozornost. Z hlediska hodnoty rizika mame proto jenom dvé kategorie:

NHR (nizka hodnota rizika)

- Témto rizikiim neni nutné vénovat pfiliSnou pozornost, protoze pokud nastanou, jsme
schopni vyfesit je operativng s dostupnymi zdroji.
- Na strané druhé je nutné je pribézné monitorovat, aby se nestalo, ze v pribchu

projektu se zméni podminky natolik, Ze nékterd rizika z této kategorie nabudou
vysSich hodnot a my nebudeme dostatecné piipraveni je vyiesit.

VHR (vysoka hodnota rizika)

- Riziko s vysokou hodnotou je nutné vnimat velmi pozorn¢, jednd se totiz o tak
nebezpecny jev, ktery v piipadé, Ze nastane, bude mit zasadni vliv na proménné
projektu (cil, Cas, ndklady, kvalita, rozsah).

- Pro kazdé riziko z této kategorie se ptipravi protiopatieni pro jeho eliminaci nebo
snizeni hodnoty.
6. Naplanovani protiopatieni

V této fazi jiz vime, které casti projektu se jevi jako nejvic kritické — podle toho, jak velky
pocet rizik vysoké hodnoty obsahuji. Jak jiz bylo zminéno vySe, pro kazdé riziko vysoké
hodnoty je nutné ptipravit protiopatieni s cilem eliminovat nebo zmensit jeho ptipadny dopad.
Na zaklad¢ zkuSenosti vime, Ze jedno opatieni nemusi vzdy stacit, proto doporucujeme
sestavit jak plan A, tak zalozni plan B nebo v nékterych ptipadech i plan C.

Kdyz se bavime o planu, znamena to, ze prosté stanoveni opatieni ve form¢ aktivit nebude
stacit. Kazdému z opatieni je nutné piiradit zdroje (lidské i materialni), ndklady a stanovit ¢as,
ve kterém maji byt realizovany.

Existuji riizné zplisoby, jak realizovat opatfeni pro snizeni hodnoty rizika nebo jeho eliminaci.
Zde nabizime nékolik z nich:

- Alternativni FeSeni — nalezneme takové feseni, které riziko neobsahuje.

- Snizit pravdépodobnost vyskytu — chceme ovlivnit mozny pocet piiznivych nebo
celkovych ptipadd, které ovlivituji hodnotu pravdépodobnosti.

- Snizit velikost dopadu — snazime se snizit naklady, které vzniknou v pfipad¢, ze
riziko nastane.

- Pouziti rezervy — doptedu si vytvotime rezervu, kterou pouzijeme v momenté, kdy
problém nastane.

- Preneseni rizika na jiny subjekt — typickym piikladem je pojisténi nebo outsourcing.

- Rozdéleni rizika — rozdé€lime rizika na n€kolik ptipadd, které dohromady predstavuji
niz$i hodnotu.

- Likvidace rizika — problém odstranime jesté ptfed tim, nez mize zacit ptisobit.



- Ochrana pred rizikem — snazime se zabranit, aby riziko zptisobilo Skodu.

Hudebni festival Bazant Pohoda/l

Po tragickych udélostech, které provazely 13. rocnik nejvétsiho slovenského hudebniho
festivalu v roce 2009, kdy pfi padu tanecniho stanu a na nasledky zranéni zemfeli dva lidé,
se organizatofi rozhodli realizovat n€kolik opatfeni pro zvySeni bezpecnosti ti€astniki.
Zasadni zménou bylo omezeni kapacity festivalu na 30 tisic navstévnikd. Pro stavbu
nejvetsiho taneéniho stanu byla najata renomovana anglickd spolecnost Kayam, po dobu
festivalu bylo v aredlu ziizeno docasné pracovisté¢ Slovenského hydrometeorologického
ustavu, bylo vytvofeno evakuacni centrum a bylo provedeno mnoho jinych opatreni.

To, ze k otazce bezpec¢nosti pristupuji organizatoii zodpoveédné, potvrdil po osobni ucasti na
ro¢niku 2010 také Henrik Nilssen, $éf bezpecnosti festivalu Roskilde a §éf bezpecnosti
mezinarodni asociace festivalli Evropské festivalové asociace YOUrope. ,,Tohle je dobre
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B. Vytvofit registr rizik.

- Jednd se o dulezity dokument, ktery uleh¢i praci projektovym tymim v
budoucnu v piipadé, Ze budou fesit obdobnou situaci.

- Po ukonceni projektu v ném budou zvyraznéna rizika, kterd nastala, a zptisob,
jakym byla feSena.
C. Stanovit celkovou rizikovost projektu.
- Mizeme stanovit dvojim zplisobem:
»  Vypocitame, jaky podil na vSech projektovych aktivitach maji rizikova protiopatieni.
*  Vypocitame, jaky podil z celkovych nékladi ptipadd na realizaci téchto opatieni.

— To, co je mozné pokladat za inosnou miru rizika, posoudi kazdy projektovy tym
individudlné.  V nékterych  pfipadech  bude tnosnd mira 5% z
kalkulovanych néklad celkem, u jinych 30 %. Vzdy to bude zaleZet na dohod¢
projektového tymu.



DULEZITE!

Na konci predprojektové ¢asti bychom méli dostat odpovéd’ na otazku: Md smysl
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8. Komunikace zmén
Komunikace je pro projekt klicovym faktorem tspéchu. Proto je nezbytné:

- informovat v§echny dulezité zainteresované strany o vysledcich, kterych bylo v oblasti
rizik dosazeno, a

- informovat o dasledcich, které budou mit opatieni na stavajici plan projektu,

- klicové zainteresované strany by mély navrhovany plan formalné odsouhlasit.

Hudebni festival Bazant Pohoda/2

lidech obavy spojené s bezpecnosti. A Ze pravé tyto obavy budou pro nekteré rozhodujicim
faktorem, pro ktery nebudou na festival nepfijedou. Rozhodli se proto vSechny dulezité
zmény zvetejiiovat v dostateném Casovém predstihu na oficidlnim webovém portalu
festivalu www.pohodafestival.sk a tak jasné informovat ucastniky, Ze na bezpecnost kladou
velky diraz. Byl to spravny krok. ktery také pfispél k tomu. Ze festival byl téméf vyprodan

POZOR!

Nezapomeiite, Ze v prubéhu projektu se v disledku predem nepredvidanych okolnosti
miZe ménit jak hodnota identifikovanych rizik, tak mohou vznikat rizika zcela nova.
Myslete na to zejména pied realizaci kazdé aktivity, ktera byla do plianu pridana

PN 4
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- Do registru rizik doplnime ta, se kterymi se v analyze nepocitalo, ale béhem projektu
nastala.

- Zformulujeme seznam doporuceni pro zvyseni efektivity fizeni rizik pro budouci
projekty.

- Revidovana analyza rizik se stane soucasti projektové dokumentace, ktera se zalohuje
v elektronické i papirové podobé pro potieby budouci prace.



http://www.pohodafestival.sk/

Proces fizeni rizik, ktery jsme ptedstavili, poziistava z krokd, které pouzivaji také jiné metody.
V ptipadé hlubsiho zajmu o fizeni rizik v projektech doporucujeme nastudovat predevsim
metodu RIPRAN, o které se vice dozvite na www.ripran.cz.

D, PT

Neschopnost produkt prodat
9.

VHR

VD

VP

CPT

Ztrata kli¢ového ¢lena tymu

Nezajem potencialnich navstévnika


http://www.ripran.cz/

PT — projektovy tym, CPT — ¢len projektového tymu, D — dodavatel

Sber informaci se uskutecnioval prostrednictvim kvantitativniho vyzkumu (rozsahlé dotaznikové Setreni) a kvalitativniho
vwzkumu (rozhovory s vybranymi odborniky z praxe — psychologové, zastupci Skol, zastupci statni spravy a ohniskové
skupiny se skoldky), dale byla provedena hloubkova reserse odborné literatury.

Nezajem zakladnich Skol implementovat produkt

Pro realizaci kazdého opatieni a jeho zacleneni do planu projektu byla urcena vzdy jedna zodpovédna osoba.



Pro eliminaci rizika byla stanovena nize uvedena opatreni.

Pofado | Cisl Riziko vysoké hodnoty Cis Opatieni
vé 0 lo
| Cislo |
5. 1. Spatné sestaveny plan 1.1 Do pfipravy planu realizace budou zapojeny
vyvoje

vSechny dulezité zainteresované strany

Kazda zainteresovana strana si bude védoma

1.2 své odpovédnosti a k té se pisemné zavaze
6. 2. Finalni produkt nebude 2.1 Kvalitni analyza zajmu cilové skupiny
zodpovidat 22 | Finalni navih zadani bude
y A . konzultovan s odborniky
predstavam cilové skupiny
23 Pretest produktu s cilovou skupinou a jeho
’ uprava na zéklad¢ pfipominek
7. 1 3. Dlouhodobé 3.1 | Preventivni prohlidka u lékafe
onemocnéni
?,ebo draz klicového Elena |35 | 74y5ieni Klidovych funkei
ymu
33 Pfedjednan outsourcing s jinym subjektem
8. 1 4. Odchod  klicového 4.1 | Vytvoreni atraktivniho motivaéniho systému
¢lena
tymu 42 Zdvojeni klicovych funkci
11, 5. Konkurence uvede na trh 5.1 Neustaly monitoring konkuren¢niho prostredi
podobny produkt diive

52 Zabezpeceni utajeni informaci

53 Nabidka  vysoce  kvalitniho a
tézce napodobitelného produktu

Pro realizaci kazdého opatieni a jeho zacleneni do planu projektu byla urcena vzdy jedna

Cis | Opatt zodpoveédnda osoba.
lo
1.1 Do pfipravy planu realizace budou =zapojeny vSechny Petr Maly
dilezité zainteresované strany
Kazda zainteresovana strana si bude védoma své odpovédnosti a k té se ,
1.2 : - -~ Jana Alarova
pisemné zavaze
2.1 Kvalitni analyza zajmu cilové skupiny Martin Bernard
2.2 Finalni n&vrh zadani bude konzultovan s odborniky Martin Bernard
2.3 Pretest produktu s cilovou skupinou a jeho uprava na zéklad¢ ptipominek | Martin Bernard
3.1 Preventivni prohlidka u 1ékare Jana Alarova
32 Zdvojeni klicovych funkci Petr Maly
33 Piedjednan outsourcing s jinym subjektem Petr Maly
4.1 Vytvoreni atraktivniho motivac¢niho systému Jana Alarova
4.2 Zdvojeni klicovych funkci Petr Maly
5.1 Neustaly monitoring konkuren¢niho prostredi Eduard Buchéan




5.2 Zabezpeceni utajeni informaci Eduard Buchan

53 Nabidka vysoce kvalitniho a téZce napodobitelného produktu Eduard Buchan




Jednotliva opatieni jsou v ramci projektu novymi cinnostmi, které musi byt zaclenény do planu projektu. Za jejich realizaci
nesou odpovédnost vybrani clenové projektového tymu.

Tento projekt nebyl nakonec realizovan, protoze nastal problém, se kterym se v analyze nepocitalo. Odpovédni pracovnici
nenabrali dostatek odvahy a projekt ukoncili pred zahdjenim. Hlavnim divodem byl fakt, Ze i navzdory tomu, zZe vSechny
realizované analyzy podporily kvalitu myslenky, oni ve zdarny vysledek neverili a rozhodli se svou pozornost zamérit jinym
smérem.

?
Priklad
Jste odstielovac. Mate pusku s péti naboji v zasobniku. Spatfite svij cil. Sedi pod stromem, opira se o kmen, pusku ma
poloZenou u nohou. Stejné jako vy je odstielovadem a rovnéZ ma v zdsobniku pét naboji. Zamifite a rychle po sobé

petkrat vystrelite. Pétkrat se ozve zadunéni, jak se stiela zavrtd do kmenu stromu, 10 centimetrti nad hlavou vaseho cile.
Diry po stielach jsou tésné vedle sebe — mohli byste je prekryt krabi¢kou od cigaret. Tomu se tika preciznost.

Vs cil okamzité zareaguje, Skubne hlavni a také rychle vystieli pét kulek. Prvni vam proleti kolem pravého ucha, druha se
vam zaryje do stehna, tfeti ustfeli kus z vlast, Ctvrtd se zaryje do hrudi a posledni vam provrtd hlavu. Tomu se fika
presnost.

1. Proc je fizeni rizik v projektech dulezité?

2. Co je podstatou tizeni rizik?

3. Kdo za fizeni rizik nese odpovédnost?

4. Co to znamena, ze fizeni rizik je systematicky proces?

5. Jaka je souvislost mezi ,,hrozbou* a ,,scénarem*?

3. Kdy formulujeme strategii fizeni rizik a co v§e by mé¢la obsahovat?

4. Ve kterych dokumentech nebo technikach projektového fizeni mtizeme hledat podnéty
pro identifikaci rizik?

5. Uvedte ptiklad kontrolniho seznamu pro identifikaci rizik.

6. Jaké jsou cile analyzy rizik?

7. Co obsahuje kvalitativni analyza rizik?

8. Jaka jsou mozna vyuziti ,,hodnoty rizika“?

9. Popiste kratce, jak lze pii analyze rizik vyuzit metodu Delphi?

10. Jednou z variant opatfeni je piesun. Popiste, jak miize vypadat opatteni této varianty.
11. Existuji také opatfeni zamétena na ,,ptilezitosti*?
12. Co znamena ,,indikator casného varovani? Uved’te ptiklady.

13. Proc¢ je nutné zkuSenost s riziky zaznamenavat?



9 PLANOVANI PROJEKTU

Planovani patii mezi kli¢ové manazerské funkce, a proto se tyka vSech oborti a aspektl
organizace: Ekonomika a finance, Informatika, Kvalita, Lidské zdroje, Logistika a doprava,

Management organizace, Marketing, Sluzby, Vyroba.

Podle casového horizontu, ve kterém se planovani odehrava, se rozliSuje Strategické
planovani, Taktické plianovani a Operativni planovani. Dlouhodobym pfedvidanim
dlouhodobého vyvoje se zabyva prognozovani.

Strategické plénovani je kliCové pro dlouhodobé sméfovani organizace (podniku),
pro marketing, pro rozhodovéni o investicich, pro rozvoj lidskych zdroji, pro vyzkum a
Vyvoj.

Taktické a operativni planovani hraje klicovou roli v téch oblastech organizace, kde dochazi k
silnym toktim zdrojt, tedy zejména finan¢nich zdroji a materialu ve vyrobé (Nakup a prodej).



https://managementmania.com/cs/rizeni-vyroby
https://managementmania.com/cs/financni-zdroje-finance
https://managementmania.com/cs/zdroje-podnikove-zdroje
https://managementmania.com/cs/personalistika-a-lidske-zdroje
https://managementmania.com/cs/rozhodovani
https://managementmania.com/cs/marketing
https://managementmania.com/cs/podnik
https://managementmania.com/cs/organizace
https://managementmania.com/cs/prognozovani
https://managementmania.com/cs/cas
https://managementmania.com/cs/rizeni-vyroby
https://managementmania.com/cs/rizeni-sluzeb
https://managementmania.com/cs/marketing
https://managementmania.com/cs/management-organizace
https://managementmania.com/cs/logistika-a-doprava
https://managementmania.com/cs/personalistika-a-lidske-zdroje
https://managementmania.com/cs/rizeni-kvality
https://managementmania.com/cs/informatika
https://managementmania.com/cs/ekonomika-a-finance
https://managementmania.com/cs/manazerske-funkce-cinnosti

9.1 Procesni skupina planovani projektu

Cilem procesni skupiny Planovani projektu je definice hlavnich faktori a sestaveni planovych
dokumentii projektu. Ve své podstat¢ se jedna o zpiesnéni vystupti predchozi faze -
strukturovani globalniho cile do dil¢ich polozek a konkrétnich vystupd, rozdéleni pracovnich
témat a produkti do dil¢ich ¢asti, definice vnitifnich rozhrani subsystému, piiprava metodik a
inventarizace znalosti a dovednosti budoucich ¢lenti projektového tymu, identifikace
potiebnych zdroji a definice rizik a piedpokladi omezeni jejich dopadii. Cinnosti procesu
vrcholi v sestaveni realistického casového ramce a rozpoctu projektu a ptipravé detailnich
plant na realizaci projektu.

Hlavnimi planovymi dokumenty, na jejichZ zpracovani se procesni skupina soustfedi, jsou:

- Definice pfedmétu projektu, kterd poskytuje vSechny definice potfebné k popisu
pfedmétu projektu a je zdkladem komunikace mezi projektovym tymem a zédkaznikem
projektu 1 pro vécnou komunikaci uvnitt projektového tymu.

- Plan projektu, ktery naopak slouzi predevsim pro komunikaci uvnitt projektového tymu a
mezi projektovym tymem a managementem spolecnosti, ktera je kontraktorem
(dodavatelem projektu). Nekteré jeho ¢asti jsou otevieny pro komunikaci se zakaznikem -
vétSinou to byvaji milniky harmonogramu projektu, komunikacni plany, plany fizeni
zmén a v ptipadé n€kterych typi kontraktl je to i rozpocet projektu.

Na Obrazku 25 jsou uvedeny dil¢i procesy v jejich orientacni ndvaznosti.

Vstupni a vystupni dokumenty jednotlivych procesii jsou obsahem tabulky ,,Vstupy a vystupy
procesu Planovani projektu‘.

Pti studiu téchto diagramti a doprovodnych tabulek je potfeba mit na paméti nasledujici
skute¢nosti:

- Procesy skupiny Planovani mohou byt znovu spoustény po celou dobu realizace
projektu - jejich hlavni a nejintenzivn&js$i uziti nastdva v hlavni planovaci fazi
projektu, ale zaroven kazdd zména existujiciho a schvaleného Planu projektu ve
kterékoliv z dalSich fazi vyvola nové sledy planovacich ¢innosti, vétSinou vsak jiz v
mensim rozsahu a zasahujicich pouze
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Obrazek 25 Diagram procesni skupiny Planovani projektu



vybrané ¢asti planu a rozpoctu projektu; diagram na obrazku ,,Diagram procesni skupiny
Planovani projektu je obecné platny pro vSechny planovaci aktivity v priibéhu zZivotniho
cyklu projektu.

Jednotlivé cinnosti a diléi procesy procesni skupiny Planovani mohou probihat
soubézné a jejich dokonceni miiZze byt podminéno kteroukoliv z dalSich
rozpracovanych ¢asti - soubéhy jednotlivych planovacich kroki mohou v teoretickém
pohledu plisobit urcitou nepiehlednost, pro manaZera projektu je pak dilezité, aby pfi
ukonceni této faze byly naplnény vSechny pozadované kapitoly podle logickych
struktur planu a rozpoctu projektu; Casové soub&hy a navaznosti nejsou soucasti
diagramu na obrazku ,,Diagram procesni skupiny Planovani projektu*.

Vystupni dokumenty procesni skupiny Planovani zpravidla nejsou vysledkem
jediného prichodu procesnim modelem, jak je znazornén na obrazku , Diagram
procesni skupiny Planovani projektu‘; kone¢né podoby planu a rozpoctu projektu
byva dosazeno az po optimalizaci prvniho navrhu, a to z hlediska vSech hlavnich
parametri projektu - definice jeho pfedmétu, ndkladi a Casu potiebného na jeho
realizaci; optimaliza¢ni smyc¢ky nejsou soucésti uvedeného procesniho diagramu.

V seznamech vstupnich a vystupnich dokumenti u jednotlivych podprocesti jsou uvedeny

vvvvvv

pozadavkl podnikovych metodik.

Vyse uvedeny diagram a niZze uvedeny popis procesu jsou z divodu jasnosti a prehlednosti
sefazeny do jediného toku s vétvenim bez uvedeni ptipadnych zpétnych vazeb. V praxi se
Casto stava, ze nelze ukoncit praci na Definici pfedmétu projektu a zacit sestavovat Plan
projektu, aniz by nebylo nutno se z néjakych divodi vratit zpét - vyhotoveni téchto dvou
hlavnich projektovych dokumenti byva simultdnnim procesem, ve kterém byva Definice
pfedmétu projektu jen par krokd pted Planem projektu a soucasné s jeho postupnym
dokoncovanim muze doznat drobnych 1 vétSich tGprav.

Odpovédnost za naplnéni ¢innosti, které jsou soucasti této projektové faze, je rozdélena mezi
podnikovy management, liniové manazery a manazera budouciho projektu nésledovné:

odpovédnost top managementu:
o vykonat potiebna strategicka rozhodnuti,
o zprostfedkovat jednani mezi manazerem projektu a liniovymi manazery,

o rozhodovat v kritickych okamzicich,

o zajistit komunikaci s top managementem zakaznika projektu, pokud se jedné o projekt

na zakladé kontraktu,
odpovédnost manazera projektu:
o formulovat dil¢i cile projektu,
o navrhnout hlavni milniky, pokud nejsou specifikovany zadanim,
o definovat pozadavky na zajisténi zdroji projektu,
o sestavit hlavni pravidla a ptfedpoklady,
o definovat casovy a ndkladovy ramec, ptipadné dal$i podminky a omezeni,
o navrhnout zdkladni operaéni a administrativni procedury,

o shromdazdit pozadavky na reporting,



Vstupy
Vytvoreni Planu fizeni
projektu

Planovani Definice
pfedmétu projektu

Vytvoteni Definice
predmétu projektu

Vytvoreni
Podrobného rozpisu
praci

Definice ¢innosti

Vytvoteni sledu

¢innosti

Odhad potieby zdrojti
pro ¢innosti

Odhad trvani ¢innosti

Vstupy

Vystupy

- Zakladaci listina projektu

- Predbézna  definice
predmétu projektu

- procesy fizeni projekti

- soubor podnikovych procesti

- podnikova pravidla a metodiky

- Zakladaci listina projektu

- Predbézna  definice
predmétu projektu

- plan fizeni projektu

- soubor podnikovych procest

- podnikova pravidla a metodiky

- Zakladaci listina projektu

- Pfedbézna  definice
predmétu projektu

- plan fizeni pfedmétu projektu

- soubor podnikovych procest

- schvalené zménové pozadavky

- Definice pfedmétu projektu

- plan fizeni pfedmétu projektu
- soubor podnikovych procesti

- schvalené zménové pozadavky

- Definice pfedmétu projektu

- plan fizeni projektu

- podrobny rozpis praci (WBS)
- vyklad pojmi WBS

- soubor podnikovych procestu

- podnikova pravidla a metodiky
- Definice pfedmétu projektu

- seznam ¢innosti

- popis ¢innosti

- seznam milnika

- schvéalené zménové pozadavky

- seznam ¢innosti

- popis ¢innosti

- seznam disponibilnich zdroja
- plan fizeni projektu

- soubor podnikovych procest

- schvalené zménové pozadavky

- Definice pfedmétu projektu
- seznam ¢innosti

- popis ¢innosti

- detailni rozpis zdroja

- kalendaf zapojeni zdroju

- plan fizeni projektu

- registr rizik

- odhady néklada ¢innosti
Vystupy

- Plan projektu
o plan fizeni projektu

Plan projektu
o plan fizeni
predmétu projektu

Definice pfedmétu projektu
Plan projektu
- plan fizeni pfedmétu
projektu — aktualizace

- pozadavky na zmény

- Definice pfedmétu
projektu — aktualizace
- podrobny rozpis praci (WBS)
- vyklad pojmtit WBS
- Plan projektu
o plan fizeni
projektu —
aktualizace
pozadavky na zmény
Pléan projektu
o seznam Cinnosti
o  popis ¢innosti
o seznam milnikt
- pozadavky na zmény

Plan projektu
o harmonogram —
sitovy diagram
o popis
¢innosti — aktualizace
© seznam
milnikd — aktualizace
- pozadavky na zmény

- Plan projektu
o pozadavky na zdroje
pro kryti ¢innosti
o popis

¢innosti —aktualizace
o detailni rozpis zdroju
o kalendar zapojeni zdrojt
- pozadavky na zmény

- Pléan projektu
o odhady trvani ¢innosti
o popis

¢innosti — aktualizace



Planovani
lidskych zdroji

Navrh harmonogramu

Planovani fizeni rizik

Identifikace rizik

Kuvalitativni analyza
rizik

Kvantitativni
analyza rizik

Planovani odezvy na
rizika

Odhad nékladii

Navrh rozpoétu
projektu
Vstupy

- soubor podnikovych procest
- podnikové pravidla a metodiky
- plan fizeni projektu
- pozadavky na zdroje pro kryti
¢innosti
- soubor podnikovych procest
- podnikova pravidla a metodiky

Definice pfedmétu projektu

- plan fizeni projektu

- registr rizik

- seznam ¢innosti

- popis ¢innosti

- harmonogram — sitovy diagram
- pozadavky na zdroje pro kryti
¢innosti

- detailni kalendat zapojeni zdroji
- odhady trvani ¢innosti

- soubor podnikovych procesti

- Definice pfedmétu projektu

- plan fizeni projektu

- soubor podnikovych procest

- podnikova pravidla a metodiky
- Definice pfedmétu projektu

- plan fizeni projektu

- plan fizeni rizik

- soubor podnikovych procest

- podnikova pravidla a metodiky
- Definice pfedmétu projektu

- plan fizeni rizik

- registr rizik

- soubor podnikovych procestu

- podnikova pravidla a metodiky
- Definice pfedmétu projektu

- plan fizeni projektu

- plan fizeni naklada

- plan fizeni rizik

- registr rizik

- soubor podnikovych procest

- podnikova pravidla a metodiky
- plan fizeni rizik

- registr rizik

- Definice pfedmétu projektu

- podrobny rozpis praci (WBS)
- vyklad pojmi WBS

- plan fizeni projektu

- plén fizeni podle harmonogramu
projektu

- plan obsazeni projektu

- registr rizik

- soubor podnikovych procesti

- podnikova pravidla a metodiky

- Definice pfedmétu projektu

Vystupy

- Plan projektu
o role a odpovédnosti
o organiza¢ni

struktura projektu
o plan obsazeni projektu

- Pléan projektu
o harmonogram projektu
o pozadavky na zdroje pro
kryti ¢innosti — aktualizace
o popis
¢innosti —aktualizace
o plan fizeni

projektu — aktualizace
- pozadavky na zmény

- Plan projektu
o plan fizeni rizik

Plan projektu
o registr rizik

Plan projektu
o registr rizik — aktualizace

Plan projektu
o registr rizik — aktualizace

- Pléan projektu
o registr rizik — aktualizace
o plén fizeni

projektu —aktualizace
- dohody a kontrakty pro snizeni

rizik
- Pléan projektu
o odhady nakladt na
¢innosti
o podptrné

informace k odhadim nakladt
o plan fizeni nakladt
- pozadavky na zmény

- Pléan projektu



Planovani kvality

Planovani komunikace

Planovani nakupt a
subdodavek

Planovani subkontrakti

- podrobny rozpis praci (WBS)
- vyklad pojmi WBS

- odhady nékladd na ¢innosti

- podpirné informace k odhadiim
nakladi

- kalendar zapojeni zdroju

- kontrakt/smlouva

- plan fizeni naklada

- Definice pfedmétu projektu

- plan fizeni projektu

- soubor podnikovych procest

- podnikova pravidla a metodiky

- Definice pfedmétu projektu

- soubor podnikovych procest

- podnikova pravidla a metodiky
- plan fizeni projektu

- role a odpovédnosti

- organizacni struktura projektu
- plan obsazeni projektu

- Definice pfedmétu projektu

- plan fizeni projektu

- registr rizik

- dohody a kontrakty pro snizeni
rizik

- pozadavky na zdroje pro kryti
¢innosti

- harmonogram projektu

- odhady néklada ¢innosti

- zakladni kalkulace nakladt

- podrobny rozpis praci (WBS)
- vyklad pojmi WBS

- soubor podnikovych procest

- podnikova pravidla a metodiky

- Definice pfedmétu projektu

- plan fizeni projektu

- registr rizik

- dohody a kontrakty pro snizeni
rizik

- pozadavky na zdroje pro kryti
¢innosti

- harmonogram projektu

- odhady néaklada ¢innosti

- zékladni kalkulace nakladta

- plan fizeni subdodavek

- rozhodnuti o zpiisobu pofizeni

- popis pozadovaného plnéni

o rozpocet projektu
o pozadavky na
financovani projektu

o pozadavky na zmény
o plan fizeni
nakladt — aktualizace

- Pléan projektu
o plan fizeni kvality
o zakladni pozadavky
na kvalitu

o ukazatele kvality
o kontrolni seznam
méfeni kvality
o plan zlepSeni procest
o plan fizeni
projektu —aktualizace
- Pléan projektu
o komunika¢ni plan

- Plan projektu
o plan fizeni subdodavek
o rozhodnuti o
zpusobu pofizeni
o popis pozadovaného
plnéni
- dohody a kontrakty pro
nakup a subdodavky
- pozadavky na zmény

- Plan projektu
o popis pozadovaného
plnéni
— aktualizace
- dokumentace k nakupu
subdodavek
- hodnotici kritéria vybéru

- odpovédnost liniovych manazert, ktera mize byt v Casti pfipravy podklad
delegovéna na specialisty:



vytvorit popis uloh tak, aby bylo mozno splnit cile a milniky projektu projektu,

@)
predlozit ¢asové pozadavky na splnéni tilloh projektu a pridélit zdroje s ohledem na
rozpocet projektu,

navrhnout zakladni technické procedury a ptedlozit pozadavky na pouZiti technologii,

o porozumét riziklim a identifikovat opatteni pro jejich eliminaci.

Podle hospodaiského sektoru, typu projektu a zvyklosti ve spolecnosti miize byt toto obecné
rozdéleni odpovédnosti pro potieby konkrétniho projektu upraveno.



9.2 Podstata projektového planovani

Proces projektového planovani je nedilnou soucasti prostfedi managementu projektu. Podstata
a hlavni uloha procesu projektového planovani spociva ve stanoveni cilli projektu a cest
vedoucich k dosazeni téchto cili. Védomé urcovani pribéhu projektovych cinnosti tak
zabezpe¢i spojnici mezi stavajicim stavem (pied uskutecnénim projektu) a pozadovanym
managementu projektu, kterd do znatné miry predurCuje konecny efekt realizovaného
projektu.

Vlastni planovani neni tedy pfezitkem, neni ani popisem toho, co se stane, ale je popisem
toho, co pozadujeme, aby se stalo. Rozdily mezi plany riiznych projektl spocivaji pfedevsim
v mife podrobnosti pldnovaciho procesu projektu, ktera je pfimo umérna druhu, rozsahu a
komplexnosti daného projektu. Miru podrobnosti planu projekti neni tedy mozné explicitné
stanovit. Je vSak dobré si uvédomit, ze planovani projektu by mélo koncit na Grovni nutné
podrobnosti, nikoliv na trovni vy€erpani vSech moznosti.

Na pocatku planovaciho procesu projektu je nutné provést ivodni rozbor stavajici situace a
znat odpovédi na nésledujici otazky:

- Kde a v jaké situaci se nachdzime?
- Ceho chceme dosahnout a pro¢ to chceme dosahnout?
- Jak toho chceme dosédhnout?
- Kdy toho chceme dosdhnout?
- Kdo by toho mél dosdhnout?
- Zakolik toho chceme dosahnout?
- Jaka rizika je nutné uvazovat?
- Maéme k dispozici pozadované zdroje?
- Jaké kontrolni procesory bude nutné provadét?
Nemén¢ dilezité je ndsledné podrobné pldnovani v investicni fazi zivotniho cyklu projektu,

které zahrnuje presné rozvrzeni jednotlivych ¢innosti v Case, s jednoznacné piifazenymi
pravomocemi, zodpovédnostmi, naklady a zdroji.

Podstata projektového planovani je v prubéhu celého cyklu projektu prakticky stejna.
V jednotlivych fazich Zivotniho cyklu projektu se planovaci proces liSi pouze mirou
podrobnosti. Planovani neni jednordzovym aktem, ale naopak pfedstavuje permanentni Zivy
mechanismus vytvareni, upravovani, doplovani, korigovani a aktualizovani projektovych
plant na raznych rozhodovacich trovnich.

I kdyz by plany mensich projekti mély byt méné podrobné, méli by odpovédni manazeti
vykonavat pii jejich sestavovani v podstaté stale stejné kroky.
Planovaci proces projektu obsahuje dvé zakladni ¢asti:
- defini¢ni cast, ktera obsahuje specifikaci cilového stavu projektu, soupis c¢innosti
projektu, jejich charakteristiky, pozadované technicko-ekonomické parametry,

dekompozici vécného a organizacniho systému projektu, atd. Tato ¢ast planovaciho
procesu fesi, ceho ma byt dosazeno a jakou formou to musi byt zabezpeceno.



- Cast popisnou a pfifazovaci, kdy jsou jednotlivym cinnostem pfifazovany zdroje,
zodpovédnosti, pravomoci, terminy, ndklady a pozadované kapacity. Vystupy této
¢asti planovaciho procesu jsou implementacni plany projektu, obsahujici nasledujici
integralni ¢asti:

o

(@)

O

O

O

o

casové plany ¢innosti,

casové plany milnik,

plany piifazeni zodpoveédnosti a pravomoci — matice zodpoveédnosti,
Casové plany nakladl a zdrojt,

plany rizik,

plany kontrolnich mechanismt a kontrolnich procedur.

Castym nedostatkem nékterych projekti byva jejich neuplné a piili§ hrubé planovani.
Vyhovujici byva planovaci dokumentace v oblastech vstupli a vystupi daného projektu.
Naopak byvaji nedostatecné specifikovany projektové cile, stejné¢ jako strategie vedouci
k jejich dosazeni. Podcenovany byvaji i rizikové faktory, jejichz vyskyt muze vést ke
znaénym ekonomickym ztratdm. Nespliiuji-li vystupy daného projektu ocekavani z hlediska
termin, jakosti a efektivnosti, byva to disledkem nedostatecného planovani.

Zakladem projektového planovani je etapovy model realizace projektu. Formou etapového
modelu je vécny obsah projektu strukturovan do jednotlivych dil¢ich etap projektu a ty dale
do skupin ¢innosti, blokl ¢innosti a jednotlivych tkold, které jsou vzajemné provazany.



5.3 Kroky planovaciho procesu

1. CEHO MA BYT DOSAZENO, PROC A JAK?

Jasné definovani cild projektu a stanoveni rdmcové strategie vedouci k jejich dosazeni je
stézejnim ukolem zadavatele projektu. Pfi ur€ovani projektovych cilli je nutné mit neustale na
mysli otdzku PROC? Neni-li k dispozici relevantni a uspokojujici odpovéd’ na otazky typu:
,Proc je nutné¢ dosazeni pravé tohoto cile?**,,Pro¢ ma realizovat zménu prave tento tym?*
,»Pro¢ je tym doplnén témito pracovniky? ,,Pro¢ maji byt pouzity tyto metody a postupy?*
,»Pro¢ budou c¢innosti realizovany v tomto potfadi? Také nové informace, zmény
konkuren¢niho prostedi, firemnich priorit apod. mohou pfispét k modifikaci ptvodné
stanovenych cili. Nejasné ¢i nedostateCné stanovené cile a strategie vedou k plytvani zdroja,
neefektivnimu priibéhu projektu a zbytecnym casovym prodlevam.

2. CO MA BYT UDELANO?

V souvislosti s realizaci celého projektu je tieba presné urcit, co vSechno je nutné udélat. Je
ztejmé, Ze relativné jednoduché projekty budou zahrnovat jen nékolik vétSich cinnosti.
Naopak rozsahlé, slozité projekty se budou skladat z velkého mnozstvi rizné rozsahlych
¢innosti.

Ukolem identifikace ¢innosti je sestavit jejich seznam. Pfitom je mozné vyuzit znalosti viech
¢lenli tymu a eventudlné pouzit n€kterou z technik tvir¢itho mysleni, napf. brainstorming.
Poté, co jsou Cinnosti identifikovany, musi byt usporadany z hlediska logické navaznosti a
upftesnén jejich vécny obsah.

Identifikované projektové ¢innosti moou vyvolat potfebu dalSich navaznych projekt.Proto je
nutné co nejdrive urcit, které kliCové ¢innosti vyzaduji realizaci jinych projektti, bez nichz by
nemohly byt ispéSné vykonany.

3. KDO BUDE PROJEKTOVE CINNOSTI REALIZOVAT?

V tomto kroku projektového planovani je definovana organizacni struktura projektu a zplisob
jeji integrace do stavajiciho organiza¢niho uspotfadani celé firmy. Jsou definovany prvky
organizacni struktury projektu a vztahy mezi nimi. Organizacéni struktura projektového tymu
znacné ovliviiuje efektivitu tymové spoluprace. V tade piipadi byvaji role a funkce prvkl
organizacni struktury jednozna¢né obsazeny jiz diive a stdvaji se soucasti vychozich
projektovych podminek.

4. KDO BUDE MIiT ZODPOVEDNOST A ZA CO?

Soucasti vychozich projektovych podminek je delegovani pravomoci a zodpovédnosti pro
jednotlivé hierarchické projektové trovné. V této fazi planovani se jedna o pfesné vymezeni
pravomoci a zodpovédnosti pro jednotlivé ¢leny projektového tymu. Piehledné ptifazeni
zodpovédnosti a pravomoci umozituje matice zodpovédnosti.

5. KDY BUDOU JEDNOTLIVE CINNOSTI REALIZOVANY?

V této fazi planovaciho procesu jsou ¢innosti logicky uspofadany z hlediska jejich ndvaznosti.
Soucasné jsou ¢innosti ohodnoceny z hlediska Casu, ktery si vyzaduje jejich realizace, a



nasledné je sestaven Casovy plan projektu. Pro vytvoteni Casového planu je vyhodné pouZit
nektery z Siroké nabidky softwarovych produkti.
6. JAKE ZDROJE A NAKLADY BUDOU POZADOVANY?

V této fazi je nutné specifikovat potiebu zdrojii jednotlivych Cinnosti a analyzovat ji
z hlediska zdrojové disponibility. Také je tieba zpracovat plan nakladi projektu.

V ptipad¢ planovani potfeby lidskych zdroju je nutné zaméfit se na jejich profesni skladbu
vzhledem k potfebnym znalostem a dovednostem.
7. JAK KONTROLOVAT?

Soucasti podrobného planovani projektu musi byt urCeni, jak Casto a jakym zpiisobem se
budou projektové prace sledovat a kontrolovat. Naptiklad se stanovi, ze kvalita provadéni
projektu bude kontrolovana:

- Porovnavanim rozpoctovanych a skute¢nych nakladii a sledovanim toku hotovosti
(Cash Flow).

- Sledovanim Cerpéni zdroji vzhledem ke stanovenému planu.

- Sledovanim zmén vychozich projektovych podminek a ur€ovanim dusledkti pro
projektové ¢innosti.

- Hodnocenim kvality vykonané prace.
- Vyhodnocovéanim piedpokladii pro splnéni koncovych termind.

- Sledovanim disponibility pozadovanych zdrojt.

Soucasné se urcuji zpisoby, kdy a jak budou kontrolni operace probihat. Naptiklad:
- Specifikovanim zplisobil vnitini a vnéjsi komunikace.
- Urcenim typli a Cetnosti pracovnich porad.
- Urcenim forem a Cetnosti pravidelnych hlaseni.

- Specifikace zélezitosti, ke kterym je tfeba souhlas nadfizeného.

8. CO SE STANE, KDYZ...?

Svou povahou vyjimecnosti a jedinecnosti je kazdy uskutectiovany projekt do jisté miry
rizikovou zalezitosti. V prostfedi, v némz bude projekt realizovan, ma sva specifika a na
uspésnost projektu mohou pisobit ovlivnitelné a neovlivnitelné vnéjsi a vnitini vlivy. Proto je
nutné podrobn¢ analyzovat mozné vlivy prostiedi a predejit tak negativnim dasledktim, které
by ohrozily Gispésnou realizaci projektu.

9. POSTUP PROCESU PLANOVANI

Proces tizeni realizace projektu ma t€snou vazbu na proces planovani a odehrava se v ¢asové
soustave, kterd urcuje jeho rytmus.

Charakterem a rozsahem zavisi planovaci proces projektu na stanovenych cilech projektu,
pravomoci a zodpovédnosti manaZeri projektu, zvolenému piistupu, taktice, pravidlech a
postupech plana definujici dil¢i ukoly.

Stézejnimi Cinnostmi pak pii postupu v planovacim procesu jsou:



- Vytvéieni, korekce a aktualizace asovych plani. Casové plany (harmonogramy,

sitové grafy) vychazeji z hierarchie definovanych cili projektu a respektuji
stanovenou strategii. Maji podobu strukturovanych etapovych modell, které jsou
umistény v Gasové soustavé. Casové plany uréuji pro kazdou projektovou &innost nebo
skupinu ¢innosti ¢asové parametry (pocatek, konec, dobu trvani) a vztahové zavislosti
na ostatnich Cinnostech. Do Casovych plant se vkladaji milniky, které ptedstavuji
vyznamné udalosti, kterych ma byt dosazeno. Milnik byva oznacen ndzvem a
terminem.

- Vytvéafeni organizacni struktury, kterd usnadiiuje fizeni a provadeéni projektovych

¢innosti. Na tomto misté planovaciho procesu jsou jednotlivym subjektim pfifazovany
pravomoci a zodpovédnosti za splnéni dil¢ich aktivit projektu. Pro tvorbu a korigovani
organiza¢ni struktury lIze vyhodné vyuzit matice zodpovédnosti.

- Vytvareni, korekce a aktualizace plani nakladi a zdroji potiebnych k vykonani

projektovych c¢innosti. Naklady piedstavuji financni zdroje potfebné k vykonani
¢innosti. Je vSak tfeba planovat 1 dalsi potfebné prostfedky ve fyzickych jednotkach.
Mohou to byt naptiklad pracovnici, stroje, zatizeni, apod.

Predvidani a analyza mozného vzniku rizikovych faktort, které se mohou vyskytnout
behem realizace projektu. Zahrnuje analyzu vnéjSich a vnitinich vlivii ptisobicich na
projektové cinnosti, které by mohly vyznamnym zplsobem ohrozit vysledny efekt
projektu. Podrobnou analyzou je mozné omezit disledky vétSiny rizikovych faktort.



9.4 Plan projektu

Plan projektu (Project Plan) je obvykle dokument, ktery definuje, jak je projekt naplanovén a
jak ma byt realizace projektu organizovadna, vykondvana, monitorovdna a kontrolovana.
Nékdy se nazyva téz jako projektovy plan. Plan projektu miize byt vztazen i k tzv. programu.
Pak se mize nazyvat plan programu. Obsahové¢ je ale prakticky totozny s planem projektu.
Existuje mnoho riiznych definici, co je plan projektu a co ma obsahovat. Zde jsou uvedeny
dvé nejrozsitengjsi definice dle standardt v projektovém fizeni:

- Dle PMBoK: “Plan projektu je formalni, schvaleny dokument, ktery se pouziva jako
voditko pro realizaci projektu a projektového Fizeni. Primarné se plan projektu
pouziva na zdokumentovani predpokladit a rozhodnuti, usnadnéni komunikace mezi
zucastnenymi  stranami, a zdokumentovani schvaleného rozsahu, ceny a
harmonogramu. Plan projektu miize byt pouze souhrnny nebo velmi podrobny. *

- Dle PRINCE2: “Plan projektu je prohlaseni o tom, jak a kdy ma byt dosazeno cilii
projektu tim, Ze definuje hlavni produkty, milniky, c¢innosti a zdroje potiebné na realizaci
projektu.”

Plan projektu by mél optimalné obsahovat 4 zakladni otazky dualezité pro projekt a jeho fizeni:

- Pro¢? Z jakych diivodl se projekt realizuje? Jaky problém nebo nedostatek ma projekt
vytesit? Proc je tfeba vynalozit prostfedky a Usili na jeho realizaci?

- Co? Co je cilem a vystupem projektu? Jaké jsou hlavni produkty nebo vystupy
projektu?

- Kdo? Kdo se na realizaci projektu bude podilet? A co bude povinnosti jednotlivych
zucCastnénych v rdmci projektu? Jak budou ucastnici projektu organizovani?

- Kdy? Jaky je harmonogram projektu? Jaké jsou vyznamné milniky v prib¢hu
realizace projektu? Jaka je ¢asova osa projektu a kdy nastanou zvlasté¢ vyznamné body
oznacované jako milniky, je kompletni?

Cile projektu by mély odpovidat ptistupu SMART, stejné jako cile ve strategickém ¢i jiném
fizeni. Plan projektu mtize obsahovat jesté¢ mnoho dalSich nalezitosti, jako plan rizik (analyza
rizik v€etné navrhii opatfeni) a definovani formalit uplatiiovanych v ramci projektu. Mezi né
patii schvalovaci procedury, zménové pozadavky, zplGsob zpracovani projektové
dokumentace, schvalovani subdodavek, finan¢ni plan projektu a dalsi.

Plan projektu jako formalizované vyjadieni vySe uvedeného je diilezity pro komunikaci mezi
zadavatelem a realizatory projektu a jejich vzajemnou shodu na 4 zikladnich otazkach a
pfipadné 1 dalSich formalnich nélezitostech. Fakticky miize byt plan projektu jeden dokument
nebo se muze skladat z riznych dil¢ich dokumenti (napiiklad harmonogram miiZze byt
separatné vytvoien formou Ganttova diagramu). Rozsah a formdlnost projektu se v praxi
odviji od pfedmétu a slozitosti projektu samotného, zdali se odehrdva pouze za ucasti
vlastnich pracovniki, nebo zdali je v projektu nutny externi dodavatel (formou outsourcingu),
jakym zplsobem je projekt financovan a podobné. Kli€ové je odsouhlaseni a soulad obou
zucCastnénych na tom, pro¢ projekt existuje, co je jeho cilem, kdo se na projektu podili a kdy
ma byt projekt hotovy.

Sestavit realisticky plan projektu neni jednoduché. Vyzaduje to hodné usili, ¢asu a odbornosti.
Kdyz se zeptate projektovych manazerti, co déla projekt uspésny, vétSinou odpovi, Ze


https://managementmania.com/cs/outsourcing
https://managementmania.com/cs/ganttuv-diagram
https://managementmania.com/cs/socialni-komunikace
https://managementmania.com/cs/rizika
https://managementmania.com/cs/strategicke-rizeni
https://managementmania.com/cs/smart
https://managementmania.com/cs/harmonogram-projektu
https://managementmania.com/cs/prince2
https://managementmania.com/cs/project-management-body-of-knowledge
https://managementmania.com/cs/metody-rizeni-projektu
https://managementmania.com/cs/program
https://managementmania.com/cs/kontrola
https://managementmania.com/cs/organizovani
https://managementmania.com/cs/projekt
https://managementmania.com/cs/planovani
https://managementmania.com/cs/projekt

Hrealisticky plan®“. Kdybychom méli jit vice do podrobnosti, tak realistickym planem je
takovy plan, ktery:

- zahrnuje detailni znalost toho, co mé byt udélano,
- ma jednotlivé aktivity fazené ve spravném portadi,
- pocitd s vn¢jSimi omezenimi, kterd jsou mimo kontroly projektového tymu,

- je mozné ho realizovat ve stanoveném terminu, za podpory zkuSenych lidi a s
dostatkem vybaveni a

- je akceptovatelny pro klicové zainteresované strany.

Cas, ktery je vénovan piipravé planu, by mél odrazet potencialni piinosy této aktivity. Jednim
z paradoxt, které musi projektovy manazer fesit, je, zda vystup procesu planovani ptipomina
pracovni pomickou nebo je spi$ ,,svéraci kazajkou®. Plany ulehcuji realizaci rozhodnuti a
jsou Sablonou pro realizaci budoucich aktivit. Vyvazeny plan je voditkem pro aktivity
projektového tymu bez potteby definovani Uplnych detailti. Projektovy plan by mél byt
pripraven tak, aby ho bylo mozno pfizplisobit ménicim se okolnostem.

[]
Obrazek 28 Principy PRINCE2

Pti planovani se Casto dostavame do konfliktu mezi spravnosti a preciznosti feSeni. Byli byste
radéji ,,zhruba pfesni“, anebo se ,,precizné¢ mylili“? Pomuickou pifi rozhodovani muze byt
nasledujici piiklad, ktery dava Price'"’:

Casto to, co se oznaluje jako ,,rychly a §pinavy* pfistup, mize byt mnohem vic piinosné nez
mésice puntickarské prace. A proto preciznost, jak ji popisuje vySe zminény priklad, je sice
hezka, ale piesnost je smrtelna.

Precizni (detailni) planovani je pro projekt samoziejmé dilezité. Nepoustéjte se do n¢j ale
diive, nez bude pfipraven vSeobecny, stru¢ny piehled toho, co se ma udé¢lat. Dokud plan
neuspokojuje zakladni pozadavky, jako je finan¢ni nebo technicka proveditelnost, je podrobné
planovani zbyte¢né.

"WPRICE, B. Active Directory: optimdlni postupy a FeSeni problémii. Vyd. 1. Brno: CP Books, 2005, 381 s.
ISBN 80-251-0602-0.



9.5 Planovani podle PRINCE2

Metodika pro fizeni projekti PRINCE2® pochéazi z britskych ostrovi. Jde o promysleny
zpusob, jak vést projekty vSech velikosti - investi¢ni, stavebni, ICT, vyrobni aj. - s
minimalizovanim rizik. Garantem a vlastnikem je Office of Government Commerce (OGC).

Metodika vznikla z divodu nutné standardizace projektového prosttedi s hlavnim diirazem na
fizeni vetejnych zakazek. Historicky vzesla z PRINCE®, jejimz pfedchiidcem byla metodika
PROMPT II, jesté diive PROMPT.

Nazev je zkratkou z PRojects IN Controlled Environment - Projekty v fizeném prosttedi.

Jiz z nazvu vyplyva predpoklad, Ze projektovy manazer se muze opfit o do urcité miry
fungujici okolni svét - projekt probiha v organizaci, kde funguje management, a jsou dana
urcCita pravidla, ktera se ptiméiené¢ dodrzuji, jsou k dispozici zdroje, a budouci uzivatelé maji
zajem o vysledny produkt naseho projektu.

Metodika je procesn¢ orientovana, predkladd konkrétni systematicky postup feSeni
konkrétnich problému véetné zodpovednosti, vazeb a projektovych dokument.

Pro piehlednost je Clenéna do tzv. témat (Obrazek 26), kterd se dale rozpadaji na procesy
(Obrazek 27) a podprocesy.

PRINCE2® a zejména aktivita konkrétnich roli v projektovém tymu je fizena vyjimkami
(exceptions driven). Pfedpokladd stanoveni pravidel a manévrovaciho prostoru (z pohledu
terminti, rozpoctu atp.) pro jednotlivé Urovné fizeni pfedem a poté jiz bez nutnosti podavat
hlaSeni, jsme-1i uvnitf danych toleranci.

Verze PRINCE2®: 2005 $la jesté dal a stanovi, ze 1 pfi pirekro€eni toleranci ma projektovy
manazer pravomoc rozhodnout, zda ma toto poruseni vliv na dal$i pritbé¢h projektu. Tento
aspekt metodiky byva vSak nevhodné aplikovan, naptiklad z divodu nizké divéry ve Cleny
projektového tymu. Role projektového manazera se pak casto blizi praci vedouciho fidiciho
centra jaderné elektrarny.

Posledni verze metodiky PRINCE2® z roku 2009 pfinesla vyznamné zjednoduSeni celé
metodiky. Zavedla zminénd témata, podprocesy se staly do ur¢ité miry volitelnymi. Viditelnou
zménou je 1 rozdé€leni zakladniho manudlu PRINCE2® na dva - plny pro projektového
manazera (Managing Successful Projects with PRINCE2®) a zjednoduSena a uzplisobena
verze pro sponzora projektu a Cleny projektové rady (Directing Successful Projects with
PRINCE2®).

Kromé¢ PRINCE2® pro vedeni projekt existuje také metodika pro fizeni vysSich logickych
celkll - programil - Managing Successful Programmes (MSP®). I jejim garantem je britska
Office of Government Commerce.

Metodika PRINCE?2 se opira o sedm principt (Obrazek 28), tvofi ji sedm procest (Obrazek
27) a popisuje sedm témat.

V rédmci konkrétniho projektu je nutné metodiku PRINCE?2 ptizplsobit, coz znamena, ze je
nutné porozumét principtim, které jsou patefi celé metodiky. Jednotlivé procesy mohou byt
velmi zjednoduSeny a kazdy z nich m& mnoho moznosti pouziti podle specifik projektu.
Principy vSak ziistavaji a zaru€uji, Ze projekt je projektem v kontrolovaném prostiedi.

Podpora ptizplisobeni metodiky zahrnuta pfimo v manuélu je vyznamnou prednosti PRINCE2
oproti PMBoK. Naopak PRINCE2 nepokryva napt. oblasti vedeni lidi, manazerské
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dovednosti, podrobné pokryti nastrojli pro fizeni projekti, které jsou podrobné popsany jiz
existujicimi a osvédcenymi metodami.

Vyhody PRINCE2:
— PRINCE2® obsahuje zavedené standardy dobré praxe (,,best practices™) a je zdarma.

— Terminologie a definice jsou ustanoveny pied zahdjenim projektu.



Obriazek 26 Témata PRINCE2

Obrazek 27 Procesy PRINCE 2



?

Pteddefinované struktury pro organizaci, delegovani, pravomoci a komunikaci.
Zameéteni na produkt zajist'uje co bude dodano (pro¢, kdy, komu, kym).

Pribézné obchodni zdiivodnéni projektu.

Jednoduché manazerské fizeni (Rizeni na zdkladé vyjimek - Management by Exception).
Pravidelné, ale detailni manazerské zpravy/reporty.

Schiizky jsou potieba pouze v piipadé€, kdy je potieba v projektu piijmout rozhodnuti.

— Zakaznik je zahrnut do procesu rozhodovani; vS§echny zainteresované strany jsou
zastoupeny.

Posouzeni Kvality probihaji pravidelné.
Projekty jsou orientovany na uceni & kontinudlni zlepSovani.
PRINCE2® je nastrojem pro audit a hodnoceni projekta.

PRINCE2® nabizi mezinarodné uznavané certifikaty.



9.6 Planovani podle Kritického retézce

Metoda CCM (Critical Chain Method), pieklddana jako metoda kritického Fetézce je
nadstandardni technika sitové analyzy, kterd navazuje na metodu CPM a navic zahrnuje i
dostupnost a disponibilitu zdroju. Autorem metody je E.M. Goldratt, stejné¢ jako u teorie
omezeni (TOC - Theory of Constraints), ze které¢ vychazi. Jejim cilem je stanoveni doby
trvani projektu na zaklad¢ délky tzv. Kkritického Fetézce, coz je sled vzajemné zavislych
¢innosti s nejmensi Casovou rezervou, ktery navic bere v uvahu omezeni dand zdroji a
pfesunuje ¢ast implicitnich rezerv ¢innosti do tzv. naraznikovych Cinnosti (buffers). Pojem
kriticky Fetézec nahrazuje pojmem Kriticka cesta z metody CPM. Critical Chain Method
umoziiuje usnadnit efektivni ¢asovou koordinaci dil¢ich, vzajemné na sebe navazujicich
¢innosti v ramci projektu vCetné planovani pottebnych zdroju.

Tato metoda tedy kombinuje metodu CPM a teorii omezeni TOC tim, ze chdpe zdroje jako
sdilené¢ s kapacitnim omezenim a stanovuje vypocteny cas s urcitymi rezervami. Zlepsuje tedy
vysledek tim, Ze odstranuje nedostatky metod CPM nebo PERT.

Kriticky Fetézec je definovan jako (Casové) nejdelsi mozné cesta z pocateCniho bodu grafu
do koncového bodu grafu, ktery bere v uvahu kapacitni omezeni dand zdroji. Kazdy projekt
ma minimalné jeden kriticky fetézec. Kazdy kriticky fetézec se sklada ze seznamu Cinnosti, na
které by se mél manazer projektu nejvice zaméfit, pokud chece zabezpecit véasné dokonceni
projektu. Datum dokonceni posledniho ukolu v kritickém fetézci je zaroven datem dokonceni
projektu. Pro kritické ukoly plati, Ze jejich celkovd Casova rezerva a tedy i volna Casova
rezerva je rovna nule, tzn., Ze zdrzeni poc¢atku tohoto ukolu nebo prodlouzeni jeho doby trvani
bude mit vliv na kone¢né datum projektu. Kriticky fetézec se promita do ¢asového pldnovani
a fizeni projektu prakticky ve vSech fazich Zivotniho cyklu projektu.

Tato metoda muze slouzit jako ndstroj zejména pro odhad doby trvani projektu. Je
pouzivana alternativné k metodé CPM. Z metody se dokonce odviji ur€itd odnoz
projektového fizeni s ndzvem Critical Chain Project Management (CCPM). Piedevsim je
metoda CCM vyuzivana v ramci fizeni projektt a v oblasti logistiky a dopravy.

Kontrolni ot; 9

1. Uvedte procesy fizeni projekt, v jejich ramci specifikujte planovaci procesy.

Co patii mezi hlavni dokumenty, na jejichz zpracovani se procesni skupina planovani
projektu podili?

Uved’te souvislost mezi projektovym planovanim a zivotnim cyklem projektu.
Vyjmenujte kroky planovaciho procesu.

Vyjmenujte stéZejni ¢innosti planovaciho procesu.

Co by m¢l obsahovat plan projektu?

V ¢em spociva princip metodiky PRINCE2?

® N N AW

Charakterizujte metodu kritického fetézce.
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10 SOFTWAROVA PODPORA PLANOVANI PROJEKTU

V projektovém fizeni je nckolik oblasti, které je mozné zefektivnit vyuZzitim vypocetni
techniky. Oblast planovani projektii je mozné usnadnit automatickymi vypocty kritické cesty
¢i alokace zdroju. Planovani i plnéni pldnu je vhodné podpofit vizualizaci.

V priabehu projektu je nezbytnd komunikace mezi Cleny tymu, kontrola plnéni jednotlivych
ukoll a oznamovani zmén, pro které se v soucasnosti také vyuziva komunikacni technika.

Pro tcely efektivniho fizeni projektu existuje potieba integrace téchto nastrojl, aby pracovaly
nad spoleénymi daty — projektem. Clen projektového tymu se 1épe orientuje na plnéni
projektovych uloh, ma-li k dispozici uceleny pohled na informace souvisejici s projektem.
Neni zadouci, aby musel sbirat stiipky informaci o projektu z riznych néstroji. Proto vznikaji
baliky softwarovych produkti zaméfené na podporu projektového fizeni.

PRAVIDLO

Na jaké ucely tedy software pouZzit? Ackoli je odpovéd’ jednoducha, je nutné ji mit
stale na paméti. Software je pouze nastroj a ma se pouzivat pouze tam, kde usSetri ¢as a
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uz béhem zadavani rozdéleni praci a vytiZzeni zdroji b&hem pfidélovani uloh. Lze tfeba
nekolikrat spocitat dobu trvani projektu za riznych okolnosti a najit tak optimalni plan bez
zdrZzovani pocitanim kritické cesty na papife. V realiza¢ni fazi manaZer projektu stejné musi
Cleny tymu informovat o pribéhu projektu a kontrolovat plnéni jednotlivych cCinnosti.
Software v§ak miZe rozeslat zpravy ¢lentim tymu v piisluSném Case za manaZera projektu a
uSetiit tim cas. Také graficky zndzorni postup plnéni uloh. O nezbytnosti komunikaénich
prostiedkil neni zapotiebi se zmiflovat, pfinosem je vSak integrovani komunikace s daty
projektu.

Jaky software tedy vybrat? Univerzalni odpoveéd’ na tuto otazku neexistuje. Je nutné zohlednit
specifika konkrétniho projektu a vybrat nastroje, které budou vyhovovat projektovému tymu.
Pti vybéru néstrojli je nutné zacit analyzou potieb manaZera projektu a potieb tymu.

Obecnymi nastroji na praci s jakymkoliv druhem projektd jsou Microsoft Project
(http://www.microsoft.com/cze/project2010/), = OpenProj  (http://www.openproj.cz/) a
Primavera (http://www.oracle.com/cz/products/applications/primavera/overview/index.html).

Zvlastni zminku si zaslouZzi také néstroje specializované na podporu vyvoje softwaru kvili
specifikim tohoto typu projektll, pocetnosti produktli a velkému rozsahu, ve kterém jsou
pouzivany.

V piipadé, ze chceme pouzit software jen pro tvorbu ganttovych diagrami, miizeme pouzit
jen uzce zaméteny software napi Gantt Project (http://www.ganttproject.biz/) nebo Ganttsoft
Project Manager (http://www.ganttsoft.com/ProjectManager.aspx).

Dalsi nastroje, které nemusi souviset pfimo s metodikou fizeni projektl, ale mohou byt pro
projektovy tym velmi uzite¢né, jsou issue tracking systém (sprava pozadavki — od zakaznikt
1 od samotného projektového tymu, umoziuje sledovat v Case stav plnéni vSech jednotlivych



http://www.ganttsoft.com/ProjectManager.aspx
http://www.ganttproject.biz/
http://www.oracle.com/cz/products/applications/primavera/overview/index.html
http://www.openproj.cz/
http://www.microsoft.com/cze/project2010/

pozadavkl), systém na planovani Casu, mind mapping (slouzi na prvotni zachyceni a
organizaci myslenek), sdileni dokumenti a veSkeré komunikaéni nastroje jako e-mail, telefon,
posilani okamzitych zprav (instant messaging), SMS.



10.1 Soucasné trendy

Tradi¢ni kanceléaiské aplikace dnes dopliiuji webové aplikace a Software as a service (SaaS).
Samostatna aplikace (bézici na jednom kancelaiském PC nezavisle od jinych systému) staci
projektovému manazerovi ve fazi planovani projektu, ale v dalSich fazich je pottebna
komunikace s ¢leny projektového tymu. To feSi webové aplikace, které centralizuji data o
projektu na serveru a prostfednictvim webového rozhrani je zpfistupiiuji ¢lentim tymu. Tato
forma umoznuje centralizovat komunikaci souvisejici s projektem na jedno misto a umoziuje
ptistup odkudkoli, kde je pfipojeni k internetu a webovy prohlize€. NejnovéjSim evoluénim
stupném je kompletni outsourcing sluzby na server dodavatele softwaru na podporu fizeni
projektl, coz se oznacuje jako SaaS — software jako sluzba. Vyhodou outsourcingu je mozné
snizeni nakladl, protoze dodavatel se na tuto sluzbu specializuje. Druhou vyhodu — pftistup
odkudkoliv — sdili s klasickymi webovymi aplikacemi. Nevyhodou je poskytnuti potencialné
velmi citlivych dat projektu tfeti stran¢ a neflexibilita konfigurace, do které nemuze zakaznik
zasahovat, protoze sluzba nebézi na jeho hardwaru.

Podle typu softwaru je mozné rozdé€lit systémy pro fizeni projekti do tii kategorii:
desktopové vs. feSeni typu klient/server vs. webové, respektive open source vs. proprietarni ¢i
integrované vs. integrovatelné. Nejzndméj$Sim zastupcem desktopového programu je
bezesporu Microsoft Project. Tento program se stal etalonem pro projektové manazery
predevsim diky jednoduchému ovladani a zobrazeni tzv. Ganttova diagramu.

Mezi dalsi dulezité hrace na svétovém trhu pak patii mimo jiné robustni systém CA Clarity,
Oracle Primavera nebo HP PPM Center.

Atraktivni volbou pro mnohé firmy muize byt webové feseni, které je poskytovano kompletné
vyrobcem formou SaaS, coz zajistuje prondjmem webové aplikace a zabezpeCeného mista na
internetu. Uzivatel plati jasné dany poplatek a nemusi se starat o udrzbu, administraci ani

o hardware. Je mozné jednoduSe zvySovat nebo snizovat poplatky za pocty uZzivatelt podle
momentalnich potieb firmy.

DalS§imi vyhodami jsou také automaticky upgrade a okamzitd dostupnost novych funkci
béhem pouzivani feSeni. VétSinu téchto produktli je mozné integrovat raznym zpusobem
s firemnim informaénim systémem (napiiklad pro ptenos identifikaci zédkaznikli, s Active
Directory a podobné), ale vyzaduje to Casto praci expertii, za kterou je nutné zaplatit zvlast.

Piikladem webovych feSeni nabizenych formou SaaS mizou byt tieba Daptiv (daptiv.com)
nebo Unanet (unanet.com). V prvnim pfipad¢ jde o systém, ktery je velice intuitivni
a jednoduchy na nauceni. Unanet ma zase vyborné oteviené rozhrani pro datovou komunikaci
s dalSimi informac¢nimi systémy, a to bez dalSich poplatk.

Zcela zvlaStnim pfipadem placené webové sluzby je pak projektové orientovany Basecamp
(37signals.com) a jeho nadstavby, které nabizeji sice pouze zakladni funkcionalitu pro fizeni
projektl, ale oplyvaji jedinenym zptisobem komunikace uzivatelii a tyma. Jde o moznosti
spravy kontaktli, prostorti pro chat, sdileni dokumentti a myslenek. Tuto sluzbu lze snad
pfirovnat ¢astecné k Facebooku.

Dalsi kategorii ptredstavuji proprietarni systémy, coz jsou komer¢ni produkty, které jiz byly
zminény jako ptiklad. Jejich zdsadni nevyhodou je vSak relativné vysoka pofizovaci cena.

Ptikladem systému s open source licenci je project.net nebo project-open. org. I pies to, ze
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podporu nebo placené moduly pro pokrocilé vyuziti (naptiklad integrace se SAP nebo Oracle
ERP systémem). Prave tyto piijmy umoziuji vyvojaiam dale vyvijet zminéné systémy.

Pti hodnoceni vhodnosti vybéru mezi open source a proprietarnim feSenim je tieba se ohlizet
na cenu celkovych nékladi implementace ve firmé. Open source feSeni je alternativni cesta,
ktera vede bud’ k Gspofe nakladi a velké flexibilit€¢ v nasazeni systému, nebo naopak
k velkému nezdaru a paradoxné mtize vést i k vy$§im nakladim na pofizeni a vlastnictvi
(TCO) nez u komercniho softwaru.

Integrované ¢i integrovatelné systémy predstavuji posledni kategorii. Pokud firma pouziva jiz
zavedené ERP feSeni, je Casto logickou volbou vyuzit i modul pro projektové tfizeni dané¢ho
dodavatele ERP. To byva izce svazano s ostatnimi moduly feSeni, jako jsou HR, zdkaznicka
databdze, reporting atd. Typickym ptikladem je SAP Portfolio and Project Management.
Zajimavym feSenim je i ERP systém Maconomy s planovanim zdrojti People Planner.

Protoze spojeni informaci z back-office informacnich systémul a systému pro fizeni projektt
pfindsi velkou pfidanou hodnotu, pfisli prakticky vSichni dodavatelé samostatnych
projektovych nastrojli s pfeddefinovanymi konektory do riznych ERP balikli. Spojeni se SAP
a Oracle ERP systémy je vétSinou samoziejmosti. Opét je zcela rozhodujici otazka celkovych
investic do takového systému v horizontu Ctyt az péti let.

Zatim byly zminény pouze zahrani¢ni produkty, ale v Ceské republice jsou k dispozici plné
lokalizovana nebo Cisté ceska feSeni.

Open source produkty prelozila komunita uzivatelii nebo je musite pfevést do CeStiny sami.
Komer¢ni produkty v anglické verzi vétSinou umoziiuji préci s ceskou diakritikou, ale je tfeba
vénovat Usili nastaveni databaze nebo konfiguraci systému.

PIn¢ lokalizovany jsou naptiklad zminovany Microsoft Project a nékteré dalSi systémy jiz
implementované v CR.

Systémem vyvijenym v CR je tieba také Easy Project, jenz funguje jako SaaS feSeni, G&i
modul Rizeni projekti v Money S5, ktery je zastupcem typu klient-server. Projektové fizeni
nabizi fada ERP balikd, ale je otazkou, zda vyhovi zdkaznikovi po funkéni nebo finanéni
strance. N¢kdy mize jit pouze o jednoduchy modul pro sledovani nakladi, jindy zase

o komplexni projektové feSeni zaméfené na specifickou problematiku (naptiklad
automobilovy prumysl).

Systémy pro projektové fizeni a fizeni portfolia mohou byt vyraznym skokem kupiedu
v produktivité, sledovani a fizeni projekti. AvSak jak si vybrat ten pravy, ktery vyhovi nejen
soucasnym potiebam firmy, ale umozni i dal§i rGst narokii s pfibyvajici komplexnosti
a naro¢nosti projekti? Ridit jeden projekt zvladne kazdy, ale efektivné ufidit planovani zdrojt
v multiprojektovém prostifedi o desitkdch ¢i stovkach projektt je uz pékny ofisek. Takové
fizeni uz zvladnout v prostiedi MS Excelu nelze.

Mezi zékladni pravidla vybéru patii:

identifikovat potieby v ramci celého Zivotniho cyklu projektu v zavislosti na

procesech firmy,

- definovat vybérova kritéria a jejich vahu,
- vytvorit seznam kli¢ové funkcionality podle identifikovanych potieb,
- oslovit trh s definovanymi poZadavky,

vyhodnotit nabidky a konkrétni demonstrace FeSeni na datech firmy

a konkrétnich projektech,



- hodnotit naklady zasadné v horizontu alespon Ctyr let a vzit v ivahu i cenu
podpory, servisu a internich vydaji na implementaci a vlastnictvi.

Z4dny sebedokonalejsi systém za vas projekt neodiidi, nevykomunikuje zmény se
zdkaznikem nebo s tymem a neidentifikuje sdm rizika projektu. Ale pomiize vedoucim
projektl a projektovému tymu v tom, aby byly dodrzeny ndklady, ¢as arozsah projektu. A
¢im diive mate dilezité informace na dosah, tim diive mizete dé€lat kvalifikovana rozhodnuti.



10.2 Praotec Microsoft Project

Microsoft Project (MS Project) je produkt firmy Microsoft vyvijeny od roku 1984. Piestoze je
integrovany s balikem Microsoft Office, prodaval se vzdy oddélené. Cena kancelaiské
aplikace se orientaéné pohybuje v sumach, které jsou pro malé a stfedni podniky dostupné
pouze pro jednu kopii. Dostupna je také serverova verze, ktera umoznuje sdileni projektovych
dat na centralnim serveru a jejich zpfistupnéni prostfednictvim webového rozhrani, a také
klientské aplikace, takze ho projektovy manazer mize vyuzit k distribuci tloh a ¢lenové tymu
timto zplisobem poskytuji zpétnou vazbu o priibéhu jejich plnéni.

MS Project je vyuzivan vétSinou webovych feSeni jako klientsky nastroj pro off-line
zpracovani. V edici Project Server je pak tento systém (klient-server) komplexnim néstrojem
nejen pro planovani zdroju, fizeni portfolia, vykazovani, ale 1 pro spoluprdci v ramci
projektového tymu (s vyuzitim Microsoft SharePoint portalu).

Prace projektového manazera v MS Project zac¢ina definici hierarchické struktury ¢innosti a
zdroju. Jednotlivé ulohy se struénym popisem (nazvem) jsou ocislovany a je jim definovana
doba potfebna na dokonceni, ptfedchtidci (ulohy, na jejichz dokonceni jeji zaCatek zavisi),
pfidélené¢ zdroje a vyuziti zdroji v rdmci tkolu v procentech. Odsazeni ptedstavuje
dekompozici projektu a je mozné vyuzit vice trovni. Odsazenim je mozné ulohy seskupit,
pfi¢emz ,,naduloha‘ obsahujici jednotlivé dil¢i ulohy zacina v Case zacatku prvni podulohy a
kon¢i dokonéenim posledni podulohy. Ulohy je moZné nechat naplanovat bud’ ruéné zadanim
data zacatku a konce, nebo automaticky, pficemz se vyuzije metoda kritické cesty na urceni
optimalnich zacatkli a konct uloh a nalezeni kritické cesty, coz je dobte algoritmicky popsany
postup vhodny na feSeni na pocitaci. Zavislosti uloh, kritickou cestu, zacatky, konce a dobu
trvani uloh je také mozné vizualizovat v sitovém grafu, ktery je navic obohaceny o ptid€leni
zdroji uloham. Druhy zplsob vizualizace je Ganttiv diagram, opét v rozsifené verzi se
zavislostmi a piid€lenim zdroji. Délka pruhu tady ptedstavuje délku trvani ukolu, Casové
rozlozeni projektu je tedy v tomto pohledu piehledné zobrazeno. Navic je tato vizualizace
interaktivni, tedy naptiklad tahanim jednotlivych pruha je Ize pieskupovat, ménit zacatky,
konce i trvani uloh a jejich zavislosti, a takto zménéné informace se samoziejmé promitnou i
do zobrazeni v tabulce a v sitovém grafu.

K produktu MS Project bylo vydano mnoZstvi knih, napiiklad HYNDRAK (2002), ktery
podrobné rozepisuje postup feSeni mnoha béznych tloh, a to srozumiteln€, formou
,kucharky*.

Nikdo, kdo to mysli s projektovym fizenim vazné¢ a neohlizi se na kazdou korunu,
neprohloupi, kdyz MS Project pouZije. Navic diky rozsifenosti tohoto produktu se budou
ziskané zkuSenosti hodit 1 v pfipadé, Ze by uZivatel zménil zaméstnavatele.
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10.3 Nelitostna konkurence z fad open source

OpenProj a Projects on Demand jsou produkty firmy Serena, které jsou pfimou konkurenci
pro kancelarskou aplikaci Microsoft Project, neposkytuji vSak moznosti on-line spoluprace.

Podobaji se obsazenymi funkcemi a mohou piimo pracovat s formatem souborii Microsoft
Project a je tedy mozné pracovat na stejném projektu sttidavé v obou aplikacich. Proto se také
pracovni postup z vétsi ¢asti shoduje s postupem popsanym v ¢asti o MS Project.

OpenProj je open source aplikace, je tedy mozné v piipadé¢ zajmu (na rozdil od jinych
uzavienych produktd) ovlivnit jeho vyvoj nebo se piipadné zbavit zavislosti na dodavateli.
Lakava muze byt i cena, je totiz dostupny zdarma. Je proto vhodny pro studenty, ktefi se
obezndmi s pracovnimi postupy, v zaméstnani tyto znalosti urCité¢ vyuziji i v prostiedi
Microsoft Project. OpenProj je multiplatformni aplikace, coz miize byt zajimavé pro firmy,
které chtéji Setfit ndklady provozovanim aplikaci na systémech poskytovanych zdarma
(naptiklad vétSina linuxovych distribuci). Pro nase prostiedi je nezanedbatelnou vyhodou
dostupnost také v ¢eském a slovenském jazyce.

Projects on Demand (PoD) je aplikace zalozena na stejné platformé a planovacim jadie jako
OpenProj, proto je mezi nimi pouze malo odlisnosti. PoD se poskytuje jako SaaS a centralni
hosting pro vSechny zakazniky poskytuje dodavatel. Vyhodou tohoto feSeni je piistupnost
odkudkoliv prostfednictvim webového prohlizece s nainstalovanym zasuvnym modulem Java,
odpada nutnost instalace na lokdlni pocitac. Na druhou stranu je cena za poskytovani této
sluzby v soucasnosti 20 dolari mésicné za kazdého uzivatele. Obecné vyhody a nevyhody
SaaS jsou popsany v tivodu této kapitoly.
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Pokud uzivatel db4d na pomér cena / ptinos, OpenProj bude bezkonkuren¢né jeho volba.
Diilezité vlastnosti mé stejné jako ostatni produkty a navic uzivatel neni omezen jednou kopii
zadarmo si ho mtze dovolit kazdy, kdo ve firmé pracuje s projekty.



10.4 ProjectLibre

ProjectLibre (http://www.projectlibre.com/home) je novy open source software vydany
v srpnu 2012. ProjectLibre je pfimym néstupcem softwaru OpenProj, jehoz rozvoj skoncil
v roce 2008. Proto i uzivatelské prostiedi je velmi podobné OpenProjektu.

Nespornou vyhodou ProjectLibre je jeho kompatibilita. ProjectLibre je plné kompatibilni
s OpenProj a pouziva stejny typ soubort ,,.POD*. Déle je také kompatibilni s obéma soubory
programu Microsoft Project ,,,MPP* a ,,. XML*. Na oficialnim webu je k dispozici forum, kde
ptihlaseni uzivatelé mohou pokladat otazky. Rizni zkuseni uzivatelé reaguji pomérné rychle,
tak ze pripadna technicka pomoc je k dispozici. Bohuzel podptirnd dokumentace pro ovladani
softwaru je stale ve vyvoji a bude k dispozici pozdéji. Proto je webové forum zatim jediny
zdroj informaci.

Tvorba ganttova diagramu v ProjectLibre je v podstaté stejnd jako OpenProj nebo Microsoft
Project. Zékladem jsou ¢innosti popsané v jednotlivych fadcich (Obrazek 32). Kazda Cinnost
by méla obsahovat minimalné:

- Popis ¢innosti.
- Zacatek ¢innosti.
- Konec ¢innosti.
- Zdroj (vlastnika) ¢innosti.
Cinnosti které jsou v hierarchii niZ (soucasti jinych ¢innosti), je nutné odsadit pomoci funkce

,Indent* nebo ,,Outdent™. V piipad¢ pfimé ndvaznosti ¢innosti vyuzijeme funkci ,,Link* nebo
,,Unlink®.

V detailnich informacich k jednotlivym ¢innostem lze samoziejmé vyuZit 1 dalSich funkeci:

- Trvani — je pfimo spojeno se zacatkem a koncem ¢innosti.

- Procento hotovo — informace o stavu ¢innosti [%].

- Priorita — urcuje ¢iselné prioritu jednotlivych ¢innosti.

- Predchudci — znazoriuje informace o predeslé ¢innosti.

- Nasledovnici — znazorfuje informace o nasledujici ¢innosti.

- Zdroje — znazoriuje informace o zdrojich (moznost vice zdroju k jedné ¢innosti).
V sekci pokrocilé je nckolik dalSich funkci, jako napf. oznaceni Ukolu jako milnik nebo
casové omezeni ukolu (Obréazek 33).

Viechny tkoly se standardné zobrazuji modrymi pruhy. Cervené pruhy znaéi kritickou cestu.
Pii zménéach termini se samoziejmé kritickd cesta spolecné s terminem dokonceni muze
ménit.

Nespornou vyhodou je provazanost ganttova diagramu na dal$i nastroje jako je sitovy
diagram, WBS a seznam ukolii. VSechny informace se graficky zndzoriiuji a pii zméné dat
dochdzi k okamzité 1 ke zméné grafii. Samoziejmosti je moznost tisku, exportu do formatu
pdf a ukladani ganttova diagramu 1 ostatnich nastroj.


http://www.projectlibre.com/home

Je nezbytné dileZzité si pfi vyuzivani nejenom ProjectLibre softwaru uvédomit, Ze jakakoliv
nepfesna informace pii zadavani dat mize mit negativni vysledek na jeho fizeni. Proto je
vhodné informace pii zadavani kontrolovat. Graficka ¢ast je tomu velmi ndpomocna.
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Pripadova st 5

Kvalita vystupu programu zavisi na kvalité vstupu, aneb garbage in — garbage out.

Co za uzivatele software udéla

e AN O i

- Ulehci vypocetni ulohy (kriticka cesta, PERT, rozvrhy...).
- Vizualizaci miize pomoci porozumét souvislostem mezi ukoly.
- Umozni / usnadni komunikaci s

projektovym tymem. Co za uzivatele software

neudeéla
Nedokaze ridit projekt; nenese odpovédnost.
Nedokaze se ucit, prizpiisobovat, jeho analyzy jsou predprogramované.

- Neuvari kavu po narocném
teambuildingu. Podle ¢eho vybirat

software
Ulehci vam konkrétni stanoveny ukol?
Reference — pouziva ho nékdo, koho znate?

Jak se vam s nim pracuje? Konkurence vam jisté ochotné predvede alternativni
produkt, vyzkousejte jich vice.

Kolik stoji? Jestli ho ma mit kazdy clen tymu, jaké jsou celkové naklady?

Kontrolni of o

Jaké ukoly vam software pomuze splnit? Vyjmenujte jich n¢kolik.

Které typy programii souvisejicich s fizenim projektii jsou v kapitole uvedeny?
Jaké jsou silné stranky kazdého z nich?

Jak vyberete program, ktery vam praci usnadni?

Co musite mit pfipravené jako vstup pii planovani projektu v OpenProj?

Kde se dozvite vice o tom, jak pouzivat MS Project?

Je mozné vyuZit pfi fizeni projektu MS Excel? Jak?

Proc k planovani projektu vyuzivame softwarovych podpor? Které¢ jsou na soucasném
trhu k dispozici?



11 DOKUMENTACE PLANOVACIHO PROCESU

Dtlezitou soucasti planovaciho procesu managementu projektu je planovaci projektova
dokumentace obsahujici dulezité informace pro realizaci projektu. Vzhledem k rozdilnému
charakteru jednotlivych projektd neni mozné jednozna¢né vymezit univerzalni soustavu

vvvvvv

vvvvvv

vytvafeni a shromazdovani dat o projektu. Efektivni prdce manazerti vyzaduje, aby méli
permanentné k dispozici aktualni spolehlivé informace. V opa¢ném piipadé mohou projektovi
manazefi na zdklad¢ netplnych ¢i zastaralych informaci dospét k chybnym rozhodnutim,
vedoucim k ohrozeni projektovych cila a k ekonomickym ztratdm.

vvvvvv

- Struktury projektu: obsahuje soupis ¢innosti a s jejich vzajemnymi vazbami. Dobou
trvani a zdrojovymi pozadavky. Umoznuje sestaveni sitového grafu. Po jeho ¢asovém
propoctu a analyze zdroji jsou zpétn€ do tohoto formuléie doplnény terminy zahdjeni
a ukonceni jednotlivych cinnosti. Dulezité je, aby udaje v tomto formuldii byly
v souladu s udaji v sitovém grafu. Jakakoliv zména dajii v tomto formulaii musi byt
bezprostiedné promitnuta do sitového grafu a jeho aktualizace.

- Bloky ¢innosti: obsahuje primarni data skupin, respektive ¢innosti nebo dil¢ich ukold,
za které zodpovida jeden pracovnik. Obsahuje nezbytné informace o podminkach a
pozadavcich realizace skupiny €innosti. Tyto informace umoziuji také kontrolu pfi
realizaci.

- Rizikovych udalosti: slouzi k popisu ocekavanych rizikovych udalosti, které mohou
vzniknout v prib&hu realizace projektu. Soucasné obsahuje piehled preventivnich
opatfeni vedoucich k eliminaci vzniku rizikovych udélosti. Jeho soucasti jsou i
nasledna opatieni, ktera je tieba realizovat v ptipad¢, ze rizikova udalost nastane i ptes
ucinénd preventivni opatieni.

- Projektovych nakladi: niklady je mozné planovat pro skupiny Cinnosti, pfipadné i

pro jednotlivé &innosti. Udaje v tomto formulafi umoziuji sledovat a kontrolovat
skute¢né Cerpani nékladii vzhledem k planovanym tdajim.

Kontrolni o 0 7

vvvvv

1. Co patii mezi nejdilezitéjsi planovaci dokumenty?

2. Vyjmenujte a strucn¢ charakterizujte pldnovaci dokumenty (formulare).

PLANOVACI FORMULAR STRUKTURY PROJEKTU

Projekt: Datum:

Etapa: Zpracoval: Schvalil: Verze:
Ozna¢ Popi Predchaze Nasledu Pracovnic Planov D Planov Planov
eni s jict jict i ané ob any any
¢innos ¢inn ¢innost ¢innost naklad a zacatek konec

ti osti y trv
an




Obrazek 34 Planovaci formulaf struktury projektu

PLANOVACI FORMULAR RIZIKOVYCH UDALOSTI

Projekt:
Zpracoval: Schvalil: Datum:
C. Popis Pravdépodobnost Preventivni Nasledné opatieni
rizikové vzniku opatfeni
udalosti

Pravdépodobnost vzniku rizikovych udalosti:

I-nepatrna 2-velmi nizkd 3-pomérné velka 4-vysoka

Obrazek 35 Planovaci formulaf rizikovych udalosti

PLANOVACI FORMULAR NAKLADU

Projekt:
Zpracoval: Schvalil: Datum:
Druh Sazba/jednot Obdobi Celkem
ka ] 2 3 4 5 6 Jednot |  Néklad
ek y

Obrazek 36 Planovaci formulaf nakladu

PLANOVACI FORMULAR BLOKU CINNOSTI

Projekt:

Etapa: | Zpracoval: | Schvalil: | Datum:

Identifika¢ni ¢isl bloku ¢innosti:

Nazev a popis:




Cil:

Zodpovida
Schvaluje Spolupracuje
Konzultant Externi spoluprace

Plinované terminy bloku ¢innosti

Planovany zacatek

Planovany konec

Planovana doba trvani

Planované naklady:

Planované zdroje: Jednotky Mnozstvi

1

2

Zmény

Cislo popis datum navrhl schvalil realizoval kontroloval

Obrazek 37 Planovaci formulat bloku ¢innosti




12

METODY A NASTROJE CASOVEHO PLANOVANI_
PROJEKTU

Cilem casového planovani je urcit, které ¢innosti je tfeba vykonavat a kdy, a tyto ¢innosti
sefadit na Gasovou osu do logické posloupnosti. Casové planovani zahrnuje komunikaéni
rozhrani mezi podprojekty a mezi pracovnimi baliky, stejn¢ jako trvani a nacasovani
veskerych ¢innosti. Casové harmonogramy zavisi na vzajemné relativni priorité praci, na
dostupnosti zdrojil s potfebnymi dovednostmi, a nékdy zavisi i1 na kulturnich zvlastnostech ¢i
na ro¢nich obdobich a jinych podnebnich zvlastnostech. Pokud je casovy ramec urcité faze
nebo Cinnosti nejisty/nejasny/nesnadno urcitelny, zatazujeme do harmonogramu casovy
naraznik nebo ,,zachrannou fiktivni ¢innost®.



12.1 Dekompozice projektu (WBS)

Jednim ze zékladnich principti projektového fizeni je dekompozice problému do mensich a
tudiz 1épe zvladnutelnych celki a jejich jednotlivych prvki a definice vzajemnych vazeb mezi
témito jednotlivymi prvky. Dekompozice musi odpovidat ¢asové narocnosti, pozadovanym
zdrojim a nakladim projektu. Jedna se o proces, ve kterém je prace na projektu rozdélena na
préci pro fidici a kontrolni tcely.

Dekompozice umoziuje uceleny pohled na vSechny projektové Cinnosti, usnadiiuje fizeni i
velmi rozséhlych a komplexnich projekti. Uplatiiuji se tak snadnéji nové pozadavky, 1épe se
odstranuji chyby, dil¢i ¢innosti a subprojekty jsou snadnéji pochopitelné, zdroje se efektivné
vyuzivaji. Vzdy je dulezité, aby v ramci jedné organizace byla dekompozice provedena
provazané a vzajemné kompatibilné tak, aby se daly vysledovat vSechny pottebné vertikalni
vazby, a aby bylo mozné vhodné komunikovat i o n€kolika polozkach na stejné urovni dané
hierarchie.

Dekompozice projektu je predpokladem zahdjeni pldnovani vSech tii dimenzi projektu —
specifikace, ¢asti a ndkladi pro jednotlivé ¢innosti. Uplatnéni dekompozice projektu se tyka
predevsim dekompozice projektovych aktivit, které predstavuji proces vedouci k dosazeni
stanovenych cila projektu.

Postup dekompozice probiha podle zpodrobiiovani jednotlivych podsystému zplisobem shora
doli (top-down). Znamena to, ze projektovy cil na urcité vysSsi hierarchické urovni je
vhodnym zplsobem dekomponovan a vzniklé podsystémy se podrobné rozpracuji jako
soustava dil¢ich ¢innosti pro nizsi hierarchické tirovné. Vlastni realizace projektu se naopak
provadi postupné zdola nahoru (BOTTON-UP) implementaci jeho jednotlivych ¢asti.

Strukturovana dekompozice (rozklad) ¢innosti projektu na mensi ¢asti (subprojekty):

— slouzi k logickému uspotadani a zptehlednéni projektovych praci podle jejich
vzéjemnych vazeb, ¢asové narocnosti, vyzadovanych zdroji a nakladd,

— pfi ¢lenéni na subprojekty se jednoduseji odstranuji chyby, ilohy jsou srozumitelné;jsi,
efektivnéji se kontroluje vyuzivani zdroja.

Principem dekompozice projektu shora doli je déleni na podcasti ukoncené, kdyz se
postupnym rozkladem dospélo k aktivitam, které jsou jiz dale nedélitelné a zaroven jsou
samostatné fesitelné.

Uvodni dekompozice projektu mé podobu nekvantifikovaného stromu vyznamnosti, ktery
svym c¢lenénim umoziiuje poznat strukturu projektu, kdy zndme cile projektu, ale nezname
cesty vedouci k tomuto cili. Takovd dekompozice se nazyva hierarchicka struktura ¢innosti
(WBS — Work Breakdown Structure).

Hierarchicka struktura ¢innosti je vhodnou metodou pro rozdéleni projektu do pracovnich
balikii a aktivit (rozklad projektu na dil¢i ¢innosti). Ugelem hierarchické struktury &innosti je
zajistit, aby vSechny pozadované projektové Cinnosti byly logicky identifikovany a propojeny.
Struktura musi byt zaroven svdzana s rozpo¢tovym a ¢asovym planem.

Zpracovanim WBS splnime piedpoklad, ze nezapomeneme na nic dalezit¢ého a nebudeme
d€lat zbytecné aktivity. Vzdy se snazime nalézt vSechny prvky dané urovné a az poté
dekomponujeme uroven dalsi. Realizujeme-li podobné projekty, mizeme postupné vytvaret
Sablony WBS, kdy vychazime z WBS piedchoziho projektu, kterou jen adekvatn€ upravime.



Ne vzdy je tfeba vSechny prvky dekomponovat do vSech rovni. Dle charakteru konkrétniho
prvku, zkusenosti projektového manazera a projektového tymu a zvyklosti organizace mohou
byt rizné prvky struktury rozloZzeny do rGznych urovni a tedy detailu. Plati, Ze je vzdy tfeba
dekomponovat do takové urovné, aby manazer projektu vidél o uroven nize, pti¢emz prvky na
nejniz§i urovni WBS, coz jsou pracovni baliky, by mély byt tak podrobné, aby byly jasné
definovany a bylo mozno je efektivné fidit. Pracovni baliky by mély byt ukoncené podcasti,
nedélitelné a samostatné feSitelné.

cvwr

nadfazené prvky WBS jsou jen souhrnem nize uvedenych prvk.

Hierarchicka struktura ¢innosti by méla obsahovat i interni aktivity, které vedou k vystuptm,
avSak nejsou dodavanym vystupem, obsahuje i1 kontrolni schiizky, koordina¢ni porady apod.,
tedy vSechny Cinnosti, které spottebovavaji zdroje.

Pro stanoveni poctu hierarchickych trovni, na které ma byt projekt dekomponovan, neexistuje
obecné platny algoritmus. Doporucuje se zpracovavat WBS do ¢tyt trovni. Pokud je nutno
zpracovat urovni vice, pak uvazujte o zaloZeni subprojekti — tedy castech komplexniho
projektu, které jsou samy fizeny jako mensi projekt, a jejichz vstupy dohromady tvoii vystupy
vyssiho, komplexniho projektu. Vzdy je nutno mit na pameéti, ze planovani ma byt tak
podrobné, jak je to nutné, nikoli tak, jak je to mozné. Cim vice bude dekomponovanych

vvvvvv

projektu.

Velikost hierarchické struktury je tfeba volit uvazlivé: ¢im vice pracovnich ¢asti bude projekt
mit, tim bude kazdy pracovni balik mensi a levnéjsi. Zaroven ¢im vice bude pracovnich casti,
tim vice penéz a Casu bude potieba k tomu, aby byly navzajem propojeny a fizeny. Je vhodné,
aby nejnizsi trovné pracovnich baliki odpovidaly malym piirGstkiim prace a kratkym dobam
trvani. Vhodné je téz uvést do pfislusného ramce cinnosti hierarchické struktury jméno
vedouciho ¢innosti — hierarchicka struktura cinnosti ma jasné ukézat zodpovédnost
jednotlivych slozek organizaéni struktury na projektu.

Tvorba WBS by méla probihat v ramci projektového tymu s cilem okamzité dosazitelnosti
potiebnych informaci a pfipominek za osobni ucasti vSech Clenid. Jedin€ osobni ucasti na
dekompozici projektu ziskavaji projektovi manazeti a ¢lenové projektového tymu urcity
vlastnicky vztah k feSenému problému. Tim vznikd urcitd forma spole¢ného sdileni
projektovych vizi. Nelze totiz efektivné realizovat Cinnosti, o kterych nic nevime a kterym
nerozumime. Navic, pokud se ¢lenové projektového tymu osobné podili na tvorbé planti, maji
k nému osobni vztah a vzdy jej podpoii.

Strukturovana dekompozice ¢innosti projektu se vétSinou opira o etapovy model projektu ve
tvaru:

A. Etapa ¢innosti

A. 1. Skupina ¢innosti

A. 1.1. Blok ¢innosti

A. 1.1.1. Ulohy
S jeho pomoci lze pfi vyuziti principu shora doll systematicky a podrobné popsat jednotlivé
projektové postupy. Etapovy model pokryva cely zivotni cyklus projektu.

Podstata etapového modelu spo¢iva v tom, ze slozity systém projektu je rozlozen na dilci
etapy projektu, které jsou prvni trovni dekompozice projektu a jsou ohranieny milniky.
Milniky jsou rozhodovaci okamziky zivotniho cyklu projektu a rozhodovaci mista ovliviiujici



jeho dalsi pribéh, kdy se ovétuje, zda byl dil¢i cil splnény nebo zda je nutné predchdzejici
¢innost opakovat apod. Vyuziva se pristup ,,valici se viny“, kdy se dopodrobna planuji na
urovni operacnich plant etapy nésledujici; vzdalengj$i Cinnosti se planuji orientacné.
Struktura se dopliiuje a modifikuje podle redlného vyvoje projektovych praci.

Pro pouziti techniky dekompozice projektu je ddle mozno vyuzivat schematicky model, ktery
umoznuje rozklad ¢innosti projektu ve schematickém tvaru. Jeho vyuzivani je zavislé na fazi
realizace projektu, vétSinou se pouziva kombinace vsech tii hledisek:

funkéni — déleni na podsystémy, které vykonavaji ucelenou ,,makrofunkci® a jsou
samostatné a kontrolovatelné

X

X

X

Vyroba prototypu
automobilu
Montaz
Obrazek 38 Funk¢ni model dekompozice projektu
Dily
Technologie
Konstrukce
Néklady
Cinnosti
Testovéni
Vyroba
V§voj
Planovani
X
— predmétové — rozklad z hlediska predmétu ¢innosti
x
Motor
Pievodovka
Sedadla
X
Pohon
Interiér
Vyroba prototypu
automobilu
Ram
Obrazek 39 Predmétny model dekompozice projektu
Plechy
Brzdy
Népravy

Podvozek



Karoserie
Montazni pracovnici
Montazni pracovnici
Marketingovy pracovnici
Vyzkumni pracovnici
Konstruktéfi
Vyvojova divize

Vyrobni divize

Obchodni divize
Zéasobovaci
— hierarchické — podle subjektii / osob v projektu postavenych na riiznych
oddélenich organizacni struktury

Testovaci pracovnici
X
X

Mechanici

X

Servisni divize

Vyroba prototypu
automobilu
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Ovéfeni presnosti dekompozice je mozno provést odpovédi na nasledujici otazky:

— Jsou polozky na nejnizsi rovni dostate¢né pro dokonceni nadfazené polozky ve
struktute praci?

— Je kazda polozka uplné a jasné definovana?

A4

konkrétnimu zdroji?

Pti sestaveni WBS je nutno zahrnout i takové ¢innosti a pracovni baliky, které nejsou soucasti
dodavky, ale pro dosazeni zddoucich vystupli jsou nezbytné, jedné se naptiklad o koordinacni
¢innosti. Po prvnim navrhu WBS se doporucuje provést sitovou analyzu se vztahem jak
k Casu, tak 1 zdrojim a ndkladim, posléze WBS upravit do findlni podoby na zakladé
vysledkt sitové analyzy.

Ukolem definice nejnizsi Grovng, tedy tkolem definice &innosti, je:
— zajistit, aby vSechny pozadované Cinnosti byly identifikovany a logicky propojeny,
— upfesnit odhady ¢asu, nakladi a zdrojd,
— umoznit jasné stanoveni zodpovédnosti,

vytvofit zaklad pro komunikacni strategii projektu. Dekompozice

projektu musi respektovat tyto zdkladni pozadavky:

- Pozadavek integrity: nesmi byt naruSena celistvost projektu.
- Pozadavek soudrznosti: jednotlivé ¢asti projektu musi byt provazany, nesmi dojit ke
vzniku izolovanych, samostatnych ¢asti projektu.

S dekompozici projektu je vyhodné zacit v ndvaznosti na logicky rdmec projektu, konkrétné
na fadek vystupl a posléze na fadek klicovych ¢innosti. WBS je vhodné samoziejmé zpiesnit
a doplnit 1 o ¢innosti, které v logickém ramci nejsou obsaZeny.

Za ucelem zjednoduseni komunikace se jednotlivé prvky WBS opatiuji kodem.

Pi1 tvvorbe,hl POZOR!
zkuSenosti o

Vidy je velmi duleZité udrzovat aktualni podobu WBS a vnaset do ni veSkeré zmény

ThXhawme wanallaana samntalrdas




12.2 Casové implementaé&ni plany

Cilem casového projektového planovani je vytvotit pomoci vhodnych metod Uplny a realny
implementacni plan postupu praci pii realizaci projektu s ohledem na disponibilni zdroje,
kapacity a nadklady. Po provedenych prvnich krocich projektového planovani — dekompozici
projektu, kterd byla provedena nadc¢asové bez Casovych parametrli a pfifazeni zodpoveédnosti
a pravomoci formou matice zodpovédnosti, jsou v této fazi projektového planovani
dekomponovanym etapam, blokim c¢innosti a ukolim projektu piidéleny parametry casu,
zdroji, nakladi a pfedpokladanych rizikovych udélosti.

Pfi tvorbé implementacnich plani lze za prioritni povazovat dodrzeni logickych navaznosti
projektovych ¢innosti a uréeni optimalnich termind jejich zahajeni a ukonceni. Déle je nutné:

- urcit pracnosti vSech ¢innosti projektu,
- stanovit dobu trvani vSech Cinnosti, které projekt zahrnuje,

- urcit pozadavky na zdroje a sestavit rozpocet nakladu.

Popis ¢asovych planii a grafi by mél byt volen tak, aby jim manaZzefi, kteti jej pouzivaji,
dobie rozuméli a aby dobte chéapali hlediska, ktera byla akceptovédna pfi jejich sestavovani.
Spravny a srozumitelny popis ¢asovych planti brani nezadoucim nedorozuménim.

Ani detailn¢ zpracovany implementacni plan nelze povazovat za konecny a nemeénny.
V zavislosti na postupu realizace projektu byva nutné tesit konfliktni situace, plan neustéle
aktualizovat, optimalizovat a zaclefovat nové skuteCnosti, aby se realizace implementac¢niho
planu co mozna nejméné vzdalovala od projektovaného optimalniho priibéhu. Spatna kvalita
implementac¢niho planu a zanedbani jeho aktualizace by se projevily v neprovazanosti dil¢ich
aktivit, ve zvySeni nakladii na realizaci projektu i v ohrozeni cilovych terminii a kvalitativnich
parametri projektu.

Casové implementaéni plany obvykle vypracovava manaZer projektu ve spolupraci
s pracovniky, ktefi maji dostatecné znalosti o pracovni naplni dilezitych projektovych
¢innosti. Sestaveni Casového planu by mél provadét manazer projektu nebo jiny pracovnik,
ktery ma kvalitni znalosti a dovednosti v pouZzivani planovacich technik.

Struktura ¢asového implementa¢niho planu:
- casovy postup a prubéh ¢innosti projektu,
- Casové ohodnoceni logickych vazeb mezi ¢innostmi projektu,
- Casovy plan milnika,
- Casové pfifazeni pozadovanych zdroju,
- Casové Cerpani planovanych nakladu.

Pro zpracovani casovych implementacnich pland je mozné zvolit nékterou ze standardné
vyuzivanych metod popsanych nize. Je dobré vSak vzdy peclivé zvazit, kdy a jakou metodu
pro dany projekt pouzit.

Zakladnim vstupem pro zpracovani casovych implementa¢nich pland projektu je
strukturovand dekompozice ¢innosti projektu. Nez vSak bude mozné tyto plany sestavit, je
nutné doplnit datovou informac¢ni zdkladnu projektu. Vlastni postup zpracovani Casovych
implementacnich planti je mozné rozd¢lit do dvou fazi:



- Faze defini¢ni, ve kter¢ je sestaven Casovy harmonogram.

- Faze provadéci: je zde rozhodnuto o délce kritické cesty a vyhovuje-li zakladnim
terminovym pozadavkim. Pokud nevyhovuje, provede se jeji analyza. Z té pak
vyplynou navrhy opatfeni vedouci k jejimu pozadovanému zkraceni. V piipadé
akceptovan délky kritické cesty je provedena alokace disponibilnich zdrojii a rozpocet
nakladii na jednotlivé bloky ¢innosti nebo dil¢i ukoly. Nésleduje aktualizace ¢asového
harmonogramu doplnénd o vySe uvedend data. PrevySuji-li naptiklad pozadované
zdroje jejich disponibilitu nebo nevyhovuje-li planovany rozpocet, musi byt provedena
zdrojova a nakladova analyza.

Vyslednym produktem vyse uvedenych fazi je aktualni implementac¢ni plan projektu, ktery je
v této podobé zmrazen a v prubéhu realizace projektu slouzi jako srovnavaci zékladna pro
sledovani a vyhodnocovani postupu praci a identifikace odchylek skute¢ného prubéhu praci
vzhledem k implementa¢nimu planu. V pribéhu realizace projektu je tedy sledovano, zda jsou
¢innosti plnény v planovanych terminech, zda nejsou precerpany néklady, které Cinnosti maji
zpozdeéni, které jsou naopak plnény v predstihu.



12.3 Ganttovy diagramy

Ganttiiv diagram (Harmonogram Adamieckiego) je druh pruhového diagramu
pojmenovany po H. L. Ganttovi, primyslovém inzenyrovi, ktery byl za prvni svétové valky
prikopnikem jeho pouzivani. Ganttliv diagram se vyuziva pfi fizeni projektti pro grafické
znazornéni naplanovani posloupnosti ¢innosti v ¢ase. V zakladni podob¢ neobsahuje Ganttiiv
diagram vztahy mezi ¢innostmi, ale moderni softwarové nastroje pro planovani projektti do
n¢j tyto zavislosti obvykle zakomponovavaji.

Prvni dochovany Ganttiv diagram byl vytvofen v roce 1896 Karolem Adamieckim (1866-
1933), ktery ho nazyval harmonogramem. JelikoZ Adamiecki sviij diagram nepublikoval pted
rokem 1931 — a vSechny jeho prace byly i tak publikovany v polstiné nebo rusting, tedy
jazycich na zapad¢ nepopularnich — diagram nese jméno Henryho. L. Gantta (1861-1919),
ktery vytvoril sviij diagram kolem let 1910-1915 a zpopularizoval tento koncept na zapade¢.

V osmdesatych letech 20. stoleti osobni pocitace usnadnily tvorbu a upravy rozsahlejSich
Ganttovych diagramt. Tyto aplikace byly urCeny pifevazné pro projektové vedouci a
planovace. Koncem devadesatych let a zaCatkem nového milénia se pak Ganttovy diagramy
staly béZznou souc¢asti webovych aplikaci a groupwaru zamétené¢ho na spolupraci lidi.

Ackoliv jsou dnes povazovany za béznou formu grafického znédzornéni, v dob¢ svého vzniku
byly Ganttovy diagramy povazovany za revolu¢ni. Na pocest pfinosu Henryho Gantta je dnes
za vyznamny piinos na poli managementu a vetejné sluzby udélovano Vyznamenani Henryho
Laurence Gantta. Ganttiv diagram je také vyuzivan v oboru informacnich technologiich ke
zobrazeni shromdzdénych dat.
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Obrazek 41 Piiklad jednoduchého Ganttova diagramu s vyznacenymi zévislostmi ¢innosti a mirou jejich
dokonceni

Na horizontalni ose Ganttova diagramu je ¢asové obdobi trvani projektu, rozdélené do stejné
dlouhych ¢asovych jednotek (dny, tydny apod.). Na vertikalni ose jsou pak jednotlivé ¢innosti,
na které se projekt Cleni, jeden fadek je vzdy urcen pro jednu ¢innost.

Na plose diagramu jsou jednotlivé Cinnosti oznaceny obdélniky (pruhy), jejichZ leva strana
oznacuje planovany zacatek ¢innosti a prava strana planované ukonceni. Délka pruhu tak
oznacuje predpokladanou délku trvani ¢innosti.

V rozsifenéjsi podobé mohou diagramy ukazovat také navaznosti ¢innosti pomoci lomenych
Sipek nebo car vedoucich od zacatku nebo konce jedné €innosti k zacatku nebo konci jiné
¢innosti (vztahy start-to-start, start-to-finish, finish-to-start nebo finish-to-finish). Béhem
realizace projektu je Casto vyuzivano také svislé linky oznacujici aktudlni datum a
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zobrazovani miry dokonceni jednotlivych €innosti pomoci postupného vypliiovani obdélnikli
v diagramu (zleva doprava).

Manipulaci s Ganttovymi diagramy velmi usnadiiuje specializovany software, ktery navic
Casto umoznuje pridavat do diagramu dalsi informace (alokované lidské zdroje, ndklady atd.).

NejrozsifenéjSim programem pro tvorbu a vyuziti Ganttova diagramu je produkt Microsoft
Project, ktery je primarné zaméfen na projektové fizeni jehoz nedilnou soucasti tento diagram
je.

Dalsi z moznosti je vytvofit ganttiiv diagram v Microsoft Excel napiiklad za pomoci Sablony
gantova diagramu v Microsoft Excel. Pfipadné vyuzit ke tvorbé LibreOffice, OpenOffice.

Ganttovy diagramy se staly béznou technikou pro prezentaci fazi a ¢innosti projektové WBS
(Work Breakdown Structure), a jsou tedy srozumitelné pro mnoho lidi.

Castou chybou téch, kteii zaménuji navrh Ganttova diagramu s ndvrhem samotného projektu,
je snaha definovat projektovou WBS béhem tvorby planovanych ¢innosti. Tento postup
znesnadnuje splnéni tzv. pravidla 100 procent, podle kterého maji planované cCinnosti
pokryvat 100 procent prace na projektu. Spravné by méla byt nejprve definovana WBS dle
pravidla 100 procent, a teprve potom vytvoren plan projektu a Ganttiv diagram.

Prestoze Ganttiiv diagram je snadno srozumitelny pro malé projekty, které se vejdou na jeden
list papiru, piipadné na jednu obrazovku, u projektt s vice nez 30 aktivitami mohou byt uz
nepraktické. VEtsi Ganttovy diagramy nemuseji byt vhodné pro zobrazovani na pocitacich.
Souvisejici nevyhoda je, ze Ganttovy diagramy sd¢luji relativné malo informaci na jednotku
plochy. Projekty jsou pro efektivni prezentaci pomoci Ganttova diagramu casto piilis slozité.

Ganttovy diagramy reprezentuji pouze cast ze tfi hlavnich omezeni projektu, jelikoz se
zamétuji primarné na ¢asovy plan. Navic Ganttovy diagramy nereprezentuji velikost projektu
ani relativni velikost jednotlivych ¢innosti, proto mize byt vyznamnost skluzu oproti planu
Spatné vysvétlovana. Jestlize jsou dva projekty ve skluzu o stejny pocet dnii, pro vétsi projekt
(napt. projekt s vice a nakladnéjSimi Cinnostmi) bude mit zpozdéni vétsi dopad na vyuziti
zdroju, ale z Ganttova diagramu to nebude patrné.

Ackoliv softwarové nastroje pro projektovy management mohou ukazovat zavislosti mezi
naplanovanymi ¢innostmi jako ¢ary mezi nimi, zobrazeni vétSiho poctu zavislosti miize mit za
nasledek nepiehlednost nebo necitelnost diagramu.

Protoze pruhy tvorici Ganttliv diagram maji vzdy stejnou vysku, mohou Spatn¢ vyjadiovat
naro¢nost projektu na zdroje. Dvé Cinnosti ukdzané na Ganttové diagramu jako stejné velké
mohou ve skutecnosti byt pouze pldnovany na stejné¢ dlouhou dobu, ale byt fadoveé odlisné co
do mnozstvi prace a spotieby zdroji. Souvisejici nevyhoda je pak ta, Ze vSechny ¢innosti v
Ganttove diagramu ukazuji planované mnozstvi prace jako konstantni. V praxi mnoho
¢innosti (zvlasté souhrnné c¢innosti) toto nesplituje a Ganttlv diagram zobrazujici miru
dokonceni ¢innosti pomoci barevné vyplné¢ pruhu mize byt zavadéjici, pokud jde o skute¢ny
stav plnéni planu.
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12.4 Odhadovani

Odhadovani je klicCovou oblasti planovani. Neexistuje zadny projekt, ve kterém bychom byli
schopni presné stanovit dobu trvani kazdé aktivity. Stejné jako pro jiné dilezité oblasti,
rovnéz pro odhadovani plati urcita pravidla:

- Odhadci musi mit zkuSenosti s praci, kterou odhaduji. Nezalezi na tom, jaké techniky
jsou pouzity, odhadovani je vzdy zalozeno na tom, zda rozumite praci, ktera ma byt
provedena.

- VSichni, ktefi budou praci provadét, by méli byt také do odhadovani zapojeni.
Dokazou nejlépe zvazit sva vlastni omezeni. Lidé jsou obvykle vice motivovani k
dokonceni prace, kterou si odhadli sami, nez kdyz jim ji nadefinuje nékdo jiny.

- Odhadci musi rozumét cilim a technikdm odhadovéni. To, Ze znaji svou praci, jeste
neznamend, ze dokdzou spravné odhadovat. Proto se musi naucit, jak odhadovat;
odhad musi byt nejen optimisticky, ale také realisticky.

- Odhady musi byt zaloZzeny na zkuSenostech.

- Neni mozné vyjedndvat o odhadech, ale o rovnovaze. Pokud jsou odhady udélany
poctivé, miizou byt redukovany jediné tak, ze se zméni vysledny produkt nebo se
zvysi produktivita zdroji.

Pro usnadnéni odhadovani mizeme pouzit riizné techniky. Vybrali jsme nasledujici Ctyfi.

- Fazové odhadovani: mezi projektovymi manazery je nejoblibenéjsi, protoze vyzaduje
zévazky v planovani jenom pro jednu fazi projektu. Metoda bere v potaz to, ze je
nepraktické pozadovat kompletni odhady na pocatku Zivotniho cyklu projektu. Misto
toho rozd¢€luje zivotni cyklus projektu na faze, kde se kazda povazuje za zvlastni
projekt. Na konci kazdé takové faze se nachazi takzvana vystupni brana (milnik).
Jedna se o takovy bod, do které¢ho kdyz dorazime, zvazujeme, i se ma v projektu dale
pokracovat. Kazdé takova brana je jasné definovana, takze projektovy tym vi, co musi
udé¢lat pro to, aby se k dané bran¢ dostal, a rovnéz co musi ud¢€lat pro to, aby dostal
opravnéni pokracovat na dalsi fazi.

Na zacatku zivotniho cyklu projektu je samoziejmé mnoho nejistoty. Tato nejistota je
redukovana postupem v projektu a vét§Sim mnozstvim informaci k dispozici.

Jako prvni se odhadne doba trvani celého projektu a podrobné pak prvni faze. Tento
podrobny odhad vyzaduje dohodu celého projektového tymu, coz znamena ukonceni
nejistoty, kterd je spojena vzdy se zahajenim projektu. Tim, Ze se odsouhlasi podrobny
plan s fixnim datem dokoncenti, je tym vice produktivni a zaméfeny na dosazeni cile.

Na konci prvni faze se zalind autorizaci druhé faze a postup se opakuje. Znovu se
pfehodnoti odhad doby trvani celého projektu a detailné se naplanuje druha faze. Druhy
odhad bude diky informacim z prvni faze mnohem piesnéjsi. Tak se to bude opakovat az
do ukonceni posledni faze.

Dtivodem, pro¢ maji projektovi manazeti a jejich tymy radi tento typ odhadovani, je ten,
ze pro jednu fazi jsou schopni udélat velice pfesné odhady ¢asové i zdrojové narocnosti.
Zkratka, divaji se jen na realny horizont.

- Apportioning: také zname jako odhadovani shora doli (top-down). Zacina se
celkovym odhadem, potom se pfifadi urcité procento z tohoto celku kazdé jednotlivé
fazi a aktivité



Priklad

Cyklisticka skupina z Dallasu v Texase planovala vylet na kolech, ktery mél byt zahajen v Seattlu, stdit Washington, a
koncit mél v Miami na Florid¢. Na zaklad¢é zkuSenosti, které posbirali cyklisté za dva mésice, kdy spolu jezdili kazdou
sobotu, usoudili, Ze bez problémii ujedou denn¢ 80 km. Podle cestovni mapy stanovili celkovou vzdalenost na 3334 km.
Kdyz rozd¢lili 3334 km na 80 ¢asti, odhadli, Ze cely vylet by mél trvat 42 dni. V tomto moment¢ byl jedinym parametrem
pocet 80 km za den. Ale kdyz jeden z tymu upozornil, Ze veskera jejich zkuSenost je spojena s relativné rovnym terénem a
suchym pocasim, museli v modelu ud€lat zmény. Zredukovali pocet primérné ujetych kilometrti za den na 30 pro horské

projektu. Zakladnim ramcem pro tento druh odhadovani je WBS. ProtoZe je apportioning
zalozeny na historickych datech jinych podobnych projektt, je nutné, aby byly velice
podobné danému projektu, jinak nebude mozné udélat odhad dostatecné piesné. Take je
tieba myslet na to, Ze apportioning rozdéluje celkovy projektovy odhad na mensi ¢asti,
coz znamena, Ze pokud je nepiesny, budou nepiesné i vSechny dil¢i odhady.

Apportioning neni zdaleka tak ptesny jako odhadovani bottom-up. Hodnotnou technikou
odhadovani se stava predevsim v kombinaci s fazovym odhadovanim.

Casti (trasa vedla 200 km horskym terénem) a ptidali 10 procent nav

ic na opozdéni, které zptsobi pocasi. To znamenalo zménu ve vzorci — z jednoho parametru byly tii: normalni cesta,

horska ¢ast a faktor pocasi. Novy parametricky vzorec dostal tuto podobu:

[]

Parametrické odhadovani: jak jiz nazev naznacuje, odhadovani na zéklad¢ parametrii
hledé zakladni jednotku prace, kterd bude multiplikatorem pro méfeni celého projektu. Je
rovnéz zaloZzena na historickych datech a odhadce musi stanovit (najit) urcity
parametricky vzorec. Nejlépe si to ukaZzeme na nasledujicim ptikladu.

Odhadovani ze spodu nahoru: vyzaduje nejvétsi mnozstvi usili, ale je také nejptesnéjsi.
Jak naznacuje nazev, nejdiive se odhaduji aktivity na nejniz§i Grovni a nasledné se
pokracuje k vrcholu. I kdyz je tento druh odhadovani nejpiesnéjsi ze vSech, nepouziva se
Casto. Je to z toho diivodu, Ze na pocatku zivotniho cyklu neni dostatek informaci pro
vytvoreni podrobného odhadu na cely projekt. Proto je vhodnéjsi odhadovat jen jednotlivé
faze. Idedlnim podkladem pro jeho realizaci je rovnéz jako u apportioningu WBS.

PROJEKT
|
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Mezi dalsi zpisoby odhadovani mizeme zatradit napiiklad: expertni odhad — poradit se s
n¢kym, kdo se v dané problematice dobfe vyzna, ma zkusenosti s tim, jak realizovat danou
aktivitu; analogické odhadovani — jedné se o top-down, zplisob odhadovani, ktery spociva v
tom, ze hleddme podobné projekty v ramci organizace, a podle nich odhady stanovujeme;
odhad na zdklade tri bodu — nékdy se uvadi také jako PERT analyza — jednd se o skvély
nastroj pro odhad doby trvani aktivity. Vezmeme vazeny prumér pesimistického, o¢ekavaného
a optimistického odhadu pro dobu trvani dané aktivity.

Momentalné se nachazime ve fazi, kdy vime, jaké aktivity musi byt v rdmci projektu
realizovany, a mame pfipraveny odhad doby trvani téchto aktivit. To, co zatim nevime, je
presna doba trvani projektu a mnozstvi zdrojt a financi potiebnych pro zabezpeceni realizace
naplanovanych aktivit. Také vime, ze Ganttovy diagramy nebudou stacit. V planovani budeme
proto pokracovat s vyuzitim sitové analyzy.
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12.5 Sitova analyza

Sitova analyza je zaloZena na teorii grafli. Umoziluje realizovat Casovou, zdrojovou a
nakladovou analyzu. Je mozné ji vyuzit pii planovani, implementaci a také realizaci projektu.
Pro to, abychom mohli analyzu sité provést, potfebujeme vytvofit sit’, 1épe feceno sitovy graf.

Jednou se stézejnich podminek pro vytvofeni sitového grafu je vytvaifeni vazeb mezi
aktivitami. Rozezndvame tyto Ctyfi zdkladni vazby:

1. FS (finish to start) — nasledujici Cinnost za¢ina nejdiive se skon¢enim predchazejici
¢innosti.

2. FF (finish to finish) — ¢innost nasledujici kon¢i s ¢innosti predchazejici.

3. SS (start to start) — ¢innost nasledujici za¢ina nejdiive se za¢atkem €innosti
nasledujici.

4. SF (start to finish) — ¢innost nasledujici kon¢i se za¢atkem Cinnosti predchazejici.

Druhy vazeb mezi aktivitami je nutné poznat zejména v piipad¢, Ze pii planovani vyuzivame
specifického softwaru.

Sitovy graf je model projektu, vyjadiujici zavislosti mezi jednotlivymi aktivitami. Existuji
dva typy sitovych grafii: hranové orientovany a uzlové orientovany.

V  hranové orientovaném (AoA — activity on arrow) sitovém grafu jsou aktivity
reprezentovany hranami (Sipkami, vektory) a vrcholy jsou pak zacatky a konce téchto aktivit.

spanek
8 hodin

prace
8 hodin

Obrazek 43Hranové orientovany sitovy graf



V uzlove orientovaném (AoN — activity on node) sitovém grafu jsou aktivity reprezentovany
uzly a hrany pak urcuji vazby mezi nimi.

Sitovy graf
je: Obrazek 44 Uzlov? orientovany sitovy graf
- Souvisly graf (bez izolovanych uzlf)

- Orientovany graf (vSechny hrany jsou Sipky)

- Jednoduchy graf (dva uzly — maximalné jedna hrana)

- Acyklicky graf (nesmi obsahovat smycku)

- Koneény graf (kone¢ny pocet uzli a hran)

- Ohodnoceny (kazda aktivita — ¢as, naklady, zdroje)

- Ma jeden zacatek a jeden konec

K tomu, abychom mohli sitovy graf vytvorit, potFebujeme:

- seznam aktivit, které hodlame realizovat (Dekompozice projektu),
- jejich dobu trvani (Metody odhadovani) a

- jejich navaznosti (Vazby mezi aktivitami).

V roce 1957 byla spole¢nosti DuPont na bazi sitového grafu vyvinuta CPM (Critical Path
Method), u nas zndma jako metoda kritické cesty.



12.6 Metoda kritické cesty (CPM)

Metoda kritické cesty je deterministickd metoda. To znamena, Ze doby trvani vSech aktivit
jsou pevné dany a neuvazujeme o moznosti jejich zmény. Kromé toho, ze vyuziva sitového
grafu a tim umoznuje vizualizaci projektu, poskytuje predpoveéd celkové doby trvani projektu
a poukazuje na aktivity, které jsou pro projekt sté¢zejni a které ne.

Zakladem analyzy CPM je takzvana kritickd cesta a jeji analyza.

Kriticka cesta je definovana jako (Casove) nejdelsi mozna cesta z pocateCniho bodu grafu do
koncového bodu grafu. Kazdy projekt md minimalné jednu kritickou cestu. Kazda kriticka
cesta se sklada ze seznamu cinnosti, na které by se mél manazer projektu nejvice zaméfit,
pokud chce zabezpecit v€asné dokonceni projektu. Datum dokonceni posledniho tkolu na
kritické cesté je zaroven datem dokonceni projektu. Pro kritické ukoly plati, Ze jejich celkova
Casova rezerva a tedy i volna ¢asova rezerva je rovna nule, tzn., Ze zdrZeni pocatku tohoto
ukolu nebo prodlouZeni jeho doby trvani bude mit vliv na kone¢né datum projektu. Kriticka
cesta se promitd do ¢asového planovani a fizeni projektu prakticky ve vSech fazich Zivotniho
cyklu projektu.

Tato metoda miiZze slouzit jako nastroj zejména pro odhad doby trvani projektu. PouZziva se
u pfimocarych projektt, kde 1ze doby trvani odhadnout s vysokym stupném piesnosti, napf.
stavebni primysl. Doby trvani pro ¢innosti projektu jsou znamy obvykle podle minulych
zkuSenosti a znalosti z idaji o minulych projektech. Doby trvani nejsou statisticky urceny.
Metodu je mozné pouzit i v oblasti logistiky a dopravy.

Zakony kritické cesty:

- Zpozdéni ikolu na Kritické cesté se stoprocentné promita do zpoZdéni projektu
jako celku.

- Zrychleni praci na tikolu leZicim na Kritické cesté zkracuje trvani projektu jako
celku.

Na nasledujicim jednoduchém piiklad¢ si vysvétlime, jak metoda kritické cesty funguje.
Piipadova studie: Metoda kritické cesty

Obchodni spolecnost VRATA, s. r. o., patii mezi vyznamné vyrobce a dodavatele automatickych dvernich systémii v CR.
Zajistuje vyrobu, prodej, montaz a servis Sirokého sortimentu dvernich systémi a vratové techniky.

[

Symb Nazev ¢innosti Doba Predchazejic
ol i
trvani
A Piijem a prozkoumani objednavky 1 —
B Domluveni platebnich a dodacich podminek 5 A
C Zpracovani navrhu smlouvy 1 A
D Vystaveni zalohového listu 1 A
E Uzavieni smlouvy o dilo 5 B,C,D
F Zaplaceni zalohy na ucet zhotovitele 10 E
G Objednéni montadze (vnitrofiremni nebo externi) | 1 F
H Objednani vyroby 1 F
I Vyroba 21 H
J Kontrola stavebni pfipravenosti 1 H




K Montaz 2 G, 1]
L Vystaveni kone¢né faktury pro predani dila

~

Nasim uikolem je:
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1. Nakreslit sitovy
(2, 3) V druhém kroku urcime ce akreslit sitovy graf
pojmy. Podrobné si rozebereme 1 2. Urcit dobu trvani projektu

(1) Nejdrive si jednoduse nacrin. 3, Vypocitat nejdiive mozné a nejpozdéji pripustné terminy jednotlivych aktivit

o v z
4  ThmnAitat Faoenvo veozormn

Nejdfive mozny zacatek

Doba trvani aktivity
Nejdfive mozny konec

Symbol ¢innosti Nazev aktivity

Napet] Casova rezerva Nejpozdéji nutny
R ki

nutny zacatek N

S konkrétnimi hodnotami bude pak uzel vypadat nasledovne:

A Prijem a prozkoumani objednavky

0 0 1

Postupem vpred urcime nejdrive mozné zacatky (MZ) a nejdrive mozné konce (MK) vsech
aktivit. MK = MZ + D (doba trvani aktivity)

Postupem zpét urcime nejpozdéji nutné zacatky (NZ) a nutné konce (NK) cinnosti. NZ = NK
-D

Pro kazdou cinnost urcime casovou rezervu (R). R = NZ — MZ

V pripade, Ze postupujeme smérem od zacatku ke konci a do jednoho uzlu vstupuje vice
hran, zapiseme nejvyssi hodnotu. V opacném pripadé (odzadu dopredu) nejnizsi hodnotu.



Celkova doba trvani projektu je 46 dni.

(4, 5) Jak vyplyva z vyse zminéné definice, kriticka cesta je slozena z kritickych cinnosti, a to
Jsou takové cinnosti, jejichz casova rezerva je nulova. Propojenim kritickych cinnosti tedy
vznika kriticka cesta.

Kriticka cesta se obvykle znaci cervenou barvou. V tomto pripadé se jedna o sled kritickych
cinnosti.: A, B,E, FE H [ K L.

(6) Pokud se doba trvani aktivity F zkrati na tri dny, celkova doba trvani projektu se zkrati o
sedm dni, coz znamena bude celkem 39 dni.

Pokud chceme zkratit celkovou dobu trvani projektu, musime zkratit aktivity na kritické
ceste. Dale musime pocitat s tim, ze se behem doby realizace projektu miize kriticka cesta
zmeénit, napriklad tak, Ze se vycerpa casovad rezerva na nekritické aktivite a Ze se stane
kritickou.

Z metody CPM se pozdeji vyvinula metoda PERT (Program Evaluation Review Technique),
ktera je metodou stochastickou, to znamena, ze doby trvani jednotlivych aktivit nejsou pevné



12.7 Metoda PERT

Metoda PERT (Program Evaluation and Review Technique), nepieklada se, pouziva se
pojem metoda PERT. Je jednou ze standardnich metod sitové analyzy. Metoda PERT je
zobecnénim metody kritické cesty CPM. Tato metoda se pouzivd k fizeni slozitych akci
majicich stochastickou povahu. Zde se doba trvani kazdé dil¢i ¢innosti chépe jako nahodna
proménnd majici urCité rozlozeni pravdépodobnosti. Empiricky bylo zji$téno, Ze v praxi toto
nejlépe vystihuje tzv. beta rozdéleni, které 1€pe vystihuje proménlivost provoznich podminek
(naptiklad dulni provoz).

Tato metoda muze slouzit, stejné jako ostatni metody sitové analyzy, pro odhad doby trvani
projektu. Je pouZzivana alternativné k metodé CPM. Pfedevs§im je metoda PERT vyuZzivana v
ramci fizeni projektli a v oblasti logistiky a dopravy.



https://managementmania.com/cs/logistika-a-doprava
https://managementmania.com/cs/metody-rizeni-projektu
https://managementmania.com/cs/metoda-cpm
https://managementmania.com/cs/metoda-cpm
https://managementmania.com/cs/metody-sitove-analyzy

12.8 Milniky

Milnik je referencni bod, ktery oznacuje dilezité udalosti v projektu. Pouziva se ke sledovani
pokroku projektu. VSechny ukoly s nulovou dobou trvani jsou oznaceny jako milniky. Za
milnik je rovnéz mozné oznacit jakykoliv jiny kol s libovolnou dobou trvani.

v

Milniky lze v projektu vytvaret jako zastupce pro vnéjsi ukoly. Pfiklad: Jeden z tkola vaseho
projektu vyzaduje vyvoj aplikace jinou spolecnosti. Ve svém projektu miizete vytvotit milnik
s nulovou dobou trvani, ktery bude predstavovat dokonceni této aplikace.

Nesplnéni milniku ¢asto znamena, ze je nutné revidovat Casovy rozvrh a rozpocet projektu.
Kvalifikované sestaveny plan milnikii by mél:
- Byt srozumitelny pro kazdy subjekt podilejici se na realizaci projektu.

- Ukazovat postupné kroky (i jaké postupné produkty je potieba vytvorit) pro dosazeni
pozadovaného cile.

- Byt kvalitativné i kvantitativné kontrolovatelny, aby bylo mozné urcit, kdy bylo
urcitého milniku dosazeno.

- Byt zaméfen na nezbytna rozhodnuti, nebot’ milniky reprezentuji podminky na cesté
k cili projektu.

- Zachovat logiku postupu praci ve form¢ pracovni sité, znazoriujici strategii vyvoje
projektu od postupnych cili az ke kone¢nému produktu.

- Byt dostate¢né struény a prehledny.

Aby vizi projektu ziskali nejen ¢lenové projektového tymu, ale i ostatni subjekty podilejici se
uréitym zpiisobem na realizaci projektu, mél by byt implementaéni plan projektu prezentovan
nejlépe na jedné strané zpracovaného planu milnikii. Tak je moZzné zcela jasné prezentovat
pfijatou strategii projektu. Plan milniki se tak stava strategickym ramcem nebo kostrou
projektu, definovanymi v terminech postupnych vysledki ¢i krokl, kterych musi byt
dosazeno.

Plan milniki se musi zpracovat kvalifikované, aby byl srozumitelny, kontrolovatelny a
poskytoval ptehled o projektu a prostor pro vybudovani spoluprace a rozdéleni zodpoveédnosti
mezi v§echny zucastnéné subjekty podilejici se na realizaci projektu. Plany milniki mohou
byt zpracovany pro ¢innosti ve vSech fazich zivotniho cyklu projektu. Naptiklad plan milnika
miZze byt zpracovan pro:

- studii proveditelnosti,
- studii technického feSeni,
- vybéroveé fizeni a kontraktace,
- vlastni implementaci projektu,
- atd.
Charakter milnikt se ve vztahu k fizeni realizace projektu méni v pribé¢hu kazdé¢ z téchto fazi.

V pocatecnich fazich se klade diraz na podporu tvofivosti. Pozd¢ji je kladen diiraz na
dokonceni praci, a proto museji byt milniky vice predpisujici, a tak i 1épe kontrolovatelné.



12.9 Metoda GTD

Podle knihy Mit vSe hotovo: Jak zvlddnout prici i zivot a citit se pfi tom dobie od Davida
Allena. Jde o pieklad anglického origindlu Getting Things Done, odtud 1 v CeStiné Casto
pouzivand zkratka této metody — GTD.

Jedna z Castych otdzek manazera projektu je jak Fidit projekt dobre a nedélat pritom z jeho
Fizeni védu. Chceme fidit bez chyb, ale zaroven bez zbyte¢ného okecévani, nekonecného
planovani a az preopatrného pireslapovani na miste.

GTD:

- je jednoducha a proto se da skutecné dobte pouZzit v praxi,

je podle selského rozumu,

snadno se da rozsirit pokrocilej$imi technikami planovani.

5 krokii planovani projektu podle metody GTD neboli tzv. ,,model pfirozené¢ho planovani‘
se skladé z téchto kroku:

1. Definice cile a zasad: zde si musime ujasnit jednak zamér (pro¢ chceme projekt
realizovat?) a také zasady (co je tfeba dodrzet, pokud bychom jinak méli upln€ volnou
ruku?). Tato kombinace d4 naslednému planovani jasny rozmér i zacileni, je to vzdy
nejlepsi véc, kde zacit. Kdyz se pfi planovani nebo i pii fizeni projektu zacneme
skute¢né ztracet, vratme se k cili a zaméru.

2. Predstava o vysledcich: v tomto bodé¢ je metoda skute¢né silnd a snad i jedinecna.
Navic ji to ¢ini skuteéné barvitou a zazivnou. Zkusme si detailné a zivé v mysli
predstavit fenomenalni uspéch — jak chceme, aby vysledek na konci vypadal, jak by se
mél klient citit atp. Vyborny zpiisob, pii kterém nds rovnou nejspisSe zacnou napadat
prvni myslenky k planovani.

3. Brainstorming: v této fizi zaznamendvejme vSechny myslenky, které nas
k budoucimu projektu napadaji, 1 kdyZ to nejspiS§ bude velmi nahodilé a nesouvisleé.
Dodrzme z4sady brainstormingu, a aby napady skute¢né proudily a k né¢emu to bylo,
musime je skute¢né vhodné zaznamendvat. Jednoznacné lze doporucit mysSlenkové
mapy (n€kdy téZ zvano jako mentalni mapy).

4. Usporadani: To, co jsme v pfedchozim kroku skupinové nebo sami nespoutané
vychrlili, nyni ¢eka na to, abychom tomu dali formu a kriticky tyto napady posoudili.
I zde vyuzijeme myslenkové mapy, zde je vSak také prostor pro vyuziti klasickych
metod pldnovani, kdyZ to komplexnost projektu skutecné vyzaduje. V tomto kroku
také doporucujeme vzit k ruce niZze uvedeny kontrolni seznam, ktery snizi riziko
nemilych opomenuti pii planovani.

5. Ur€eni dalSich krokiu: poslednim krokem planovéani je urceni prvnich konkrétnich
¢innosti, které 1ze nyni udélat, aby se projekt posunul doptedu.
Kontrolni seznam:

- cile projektu — Je projekt realizovatelny? Neexistuji n¢jaké lepsi alternativy? Chceme
jej realizovat?
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podpora zadavatele — Mate jasnou podporu zadavatele projektu vcetné a dostatek
potiebnych zdrojii (penéz, lidi, vlastniho ¢asu aj.)?

spolupracovnici — Mate pro realizaci projektu dostate¢né spolehlivy a kvalitni tym?

pravomoce a odpovédnost — Je (nebo bude) jasné rozdélena odpovédnost za dilci
¢innosti na projektu i za projekt jako celek?

sledovani kvality — Jsou urCeny mechanismy, jimiz bude pfi realizaci projektu
sledovéna kvalita budouciho vysledku projektu, popt. i pribéznych dil¢ich vystupi?
rozdéleni na etapy a revize projektu — Nebylo by vhodné projekt roz€lenit na
nekolik fazi, které by se sndze tidily a po jejichz skonceni bychom vzdy projekt
piehodnotili oproti ptivodnimu zadani?

rizika — Zvazili jsme peclivé vSechna mozna rizika projektu? Jsou tato rizika unosna?
Vime jak tato rizika budeme fidit?

zainteresované strany — Identifikovali jsme vSechny zainteresované strany, tj.

skupiny lidi a organizace kterych se projekt dotyka? Vime jak mohou projekt ovlivnit
a jak s nimi budeme komunikovat?

ostatni ¢innosti a projekty — Kdyz budeme realizovat tento projekt, nebudeme toho
mit uZ celkové hodné? Nekoliduje s ostatnimi plany ¢innosti, jinymi projekty?

viidcovstvi — M4 projekt jasného viidce a vizionaie?

dokumentace — Jak bude vedena dokumentace projektu a jeho vysledného produktu
k predani?



12.10 Pro¢ vznikaji problémy

Jedno je pfipravit dokonaly plan, druhé pak pfi realizaci projektu skutecné podle planu
postupovat. I ty nejlepsi plany selhavaji, kdyz neni dostatek vile je plnit. Mezi davody, pro¢
tomu tak je, pafi zejména niZe uvedené.

Studentsky syndrom: Profesor informuje studenty, ze za tyden budou psat test. Jaka
je typickd reakce studenti? Budou protestovat, Ze se nestihnou pfipravit. Kdyz
profesor podlehne a da jim vice Casu, kdy se za¢nou ucit? V piipadé, ze se jedna o
typické studenty, nezacnou dfiv, nez noc pied zkouskou. V projektech je situace
obdobna. Pokud osoba zodpovédnd za realizaci dané aktivity vi, Ze ¢as pro ni
stanoveny je nadhodnoceny, bude odkladat jeji realizaci na nejpozdé€ji mozny moment.
A pak za¢nou pracovat Murphyho zakony. Zatimco byl ¢as navic jiz promarnény kviili
studentskému syndromu, ukol je dokonceny pozd¢. Dalsi pfimo navazujici ukol za¢ne
automaticky s opozdénim.

Parkinsonovy zakony: Plati, Ze prace se prodluzuje do takové miry, aby naplnila ¢as
urceny pro jeji uskute¢néni. Pokud je doba na splnéni daného tkolu sedm dni, ale jeji
realizéator vi, Ze je schopny ji udélat za Ctyfi, udéla to tak? Neud¢la. Protoze kdyz ¢len
pfisté¢ pocitat se zkrdcenym terminem. Proto se bude radéji pracovnik vénovat
nedalezitym vylepSenim tUkolu, ktera nemaji mnoho spole¢ného se zadéanim.
Vysledek? Usetieny Cas se promarni.

Pozadavky integrace: Ve vétSing projektil je zaveérecny stupen spojenim nékolika vystupii
plynoucich z baliku klicovych aktivit. Naptiklad findlni produkt je spojenim péti takovych
balikt. Pfedpokladejme, Ze casovy odhad pro kazdy z nich je takovy, ze je 80- ti% Sance,
7e bude vSe dokonceno vcas. Jakd je Sance, Ze se integrace zahdji v€as? Aby mohla
prob&hnout ve stanoveném &ase, je nutné, aby byly viechny baliky dokon&eny. Sance, ze
jeden ukol bude dokoncen vcas, je 80 %; Sance, ze dva tkoly budou dokonceny vcas, je
80 % x 80%, coz je 64 %. Pravdépodobnost, Ze vSech pét ukoll bude dokonceno vcas, je
tedy 33%. At chceme nebo nechceme, integrace vcas nezacne. A kdyz si uvédomime, ze
ve skutecném Zivoté jsou projekty mnohem komplexnéjsi, neni viibec prekvapenim, ze
mnoho projektit dopada netispésné.

© NN s

Kontrolnio 9

Kdy se hodi pouzit strukturované zobrazeni WBS a kdy grafické?

Popiste metody Work Breakdown Structure a Ganttiiv diagram a vyjadrete jejich
vyuziti v procesech fizeni projektu.

Popiste metody - sitové analyzy, kritické cesty CPM (Critical Path Method), Metodu
PERT (Program Evaluation and Review Technique) a vyjadiete jejich vyuziti v
procesech fizeni projektu.

Pro¢ projektovy manazefi vyuzivaji WBS?
Charakterizujte ¢asové implementacni plany.

K ¢emu slouzi Ganttovy diagramy?

Jakych technik miizeme vyuzit k odhadovani ¢asu?

K ¢emu je urcena sitova analyza v ramci planovaciho procesu?



9. Co je to kriticka cesta?
10. K ¢emu slouzi milniky?

11. Pro sestaveni sitového grafu musime mit znalost nasledujicich vstupnich dat (¢innosti,
ukollr). Které do uvedeného vyctu nepatii?:

a. Identifikaci Cinnosti (posloupnost a ndvaznosti)
b. Dobu trvani ¢innosti

Dobu zahjeni a ukonceni ¢innosti

o

a2

Kritické ¢innosti
Cviceni
Ti1 pracovnici pocitacové firmy byli povétreni ikolem vybudovat zékaznikovi pocitacovou
linku.
a. Sestavte sitovy graf.
b. Metodou CPM zjistéte Casovou naro¢nost piipravy. Jak dlouho minimaln¢ akce trva?
c. Naleznéte a vyznacte kritickou cestu. Vypoctéte Casové rezervy jednotlivych ¢innosti.

d. Sestavte useckovy diagram.

Cinn Nasledujici Doba Naroky na
ost ¢innost trvani v zdroje
hodinach
A Spec. sité B.,C,D 5 1
B Nakup HW F 2 2
C Nakup SW F 2 2
D Vystéhovani mistnosti E 3 3
E Pfiprava mistnosti F 3 3
F Instalace HW G 5 2
G Instalace SW H,I 4 1
H Kontrola systému J 3 2
1 Uklid mistnosti J 2 2
J Piedani do provozu - 1 1




13 TIME MANAGEMENT ANEB JAK SE NEUPRACOVAT

Znate tvrzeni, Ze ,,za vSechno mtize ¢as*“? Mnozi jist¢ ano. Nemame cas se sejit s prateli, jsme
zaneprazdnéni plnénim ukolit sedm dnl v tydnu, rodina se Casto musi podiidit naSemu
pracovnimu vytizeni. Polozme si vSak otdzku. Ovladéa ¢as nés nebo my ovladame svijj ¢as?
Pokud miizete odpovédét, Zze ¢as ovladate sami podle svych piedstav, mate vyhrano. Nekteti
z nds jsou vsak pfi plném vytizeni spiSe otrokem casu.

Pti planovani projektu je jednim z prvnich tkoll identifikovat nutné ¢innosti a jejich délku.
K tomu ndm napomadhaji nastroje jako WBS, kriticka cesta a jiné. V kontextu planovani pak
urcujeme milniky, tedy ukoly smétujici k naplnéni rozhodujicich vystupl a jejich terminy,
které nelze ménit ¢i jinak upravovat. Jiz se mizeme drzet dat, kterd jsou pevna, dand a
v ptipad¢ vétSiny projektli schvalend investorem projektu.

Do ideéalniho planu ¢innosti a termint nasledné vstupuje lidsky faktor a schopnost kazdého
jedince se s planem vypotadat. Zde uz nelze pocitat pouze s projektovym planem, ale i s
nasimi potfebami, moznostmi a schopnostmi. Nikdo nezije pouze v uzaviené bubliné bez
interakce s jinymi jedinci. 7ime management neni pouze mechanické planovani Casu a
zadavani termini do diafe, ale také trocha asertivity, uméni komunikace a jasné vize, kde
shledavame priority.

Teorie zabyvajici se time managementem (TM) lze vysledovat uz v 15. a 18. stoleti v dile
Leona Albertiho a Benjamina Franclina. TM chapali jako vzacny zdroj k uSetieni a vyuZiti
casu. Diky spravnému uziti ¢asu lidé dosahnou svych pracovnich a osobnich cilti. Teorii TM
doplnil Kamein, ktery zdiraznil dllezitost jasnych cilli, planovani, stanoveni priorit,
vyrusovani atd. Dnes se nejznaméjsi teorie TM spojuji se jménem Covey'® ktery d&li TM do
Ctyt fazi vyvoje (nebo také generaci):

-V prvni fazi se jedna o poznamky, seznamy jednoduchych tkoli. Vytvofili jsme
seznamy ukoll, ke kterym pfifadime zdroje potiebné k realizaci. V prvni fazi mame
urc¢eno ,,co* mame délat.

- Druhd generace je doplnéna o planovani, pfipravu, tvorbu cili, tvorbu diait,
zaznamenavani schiizek. K ukolim pftifazujeme ¢asovou osu. Tedy madme odpovéd
na

,»C0“ a . kdy*.

- Ve ftfeti generaci se soustiedime na tvorbu priorit, kontrolu hodnot, stanovujeme
kratkodobé a dlouhodobé cile, denni ukoly. Ve tfeti generaci odpovidame na otazku
»jak®“. Vyhodou této faze je kombinace a logicky sled ¢innosti. Objevuje se zde jiz
daraz na tymovou spolupréci. Pfi striktnim dodrzovani a stanovovani cilt, priorit a
plant se muzeme dostat az ke druhému polu, kdy budeme postradat flexibilitu a
kreativitu a vénovat se pouze operativnimu fizeni.

-V posledni fazi se zamétujeme pouze na aktivity, kterym je potieba se vénovat, a t€m
vymezujeme potiebny Cas. Pacovsky'” piedpoklada, ze pfijeti metod uzivanych ve
ctvrté fazi predstavuje zaroven piijeti nového Zivotniho stylu. Nalezneme zde nékolik
dalezitych myslenek: (1) Splnéni Ukolu nedosdhneme pouze prostiednictvim
planovani a fizeni.

"8 COVEY, Stephen R. 7 ndvykii skutecné efektivnich lidi: zasady osobniho rozvoje, které zméni vas Zivot. 3.,
roz$. vyd. Praha: Management Press, 2014, 366 s. ISBN 978-80-7261-268-0.



"PACOVSKY, Petr. Clovék a cas: time management IV, generace. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, 259 s. ISBN 80-
247-1701-8.



Nezapominejme na spokojenost a pohodu. Jen ¢lovek spokojeny a motivovany je schopny
dosédhnout dobrych vysledkt. (2) V ramci kol nemusi byt vzdy splnéni cilu tim
podstatnym. Nekdy miizeme v pribéhu plnéni tkoll pfijit na to, Ze cesta ke splnéni tkoli
Jedinec, aby dokazal fidit ¢as, musi nejprve zacCit ovladat sam sebe. (4) Je dulezité mit
v rovnovaze cely svlij zivot. Jde o harmonii pracovniho i soukromého Zzivota. V ptipadé
nespokojenosti na jedné strané oblasti nemizete byt spokojeni celkové.

Zam¢étime-li se na vyuziti metod TM v projektovém fizeni, mizeme jeho potiebnost a vyhody
dolozit i1 vysledky vyzkumii. Naptiklad vyzkumna studie z roku 2005 vedena Nonisem,
Fordem a Tengem z Arkansaské statni univerzity dokéazala, ze v zapadnim pojeti Casu ma TM
pozitivni vliv na pracovni vysledky, vykon, spokojenost zaméstnancii a jejich zdravi. Z toho
pro nas vyplyva, ze budeme-li my a nasi kolegové dodrzovat TM, mame vétsi
pravdépodobnost UspéSného dokonceni projektovych cilii a zaroven je pravdépodobnéjsi, ze
budeme spokojeni v pracovnim prostiedi.

Jako u kazdého projektu planujeme na zacatku ucel a cil projektu; i v naSem osobnim time
managementu bychom si na zacatek méli stanovit cil. V kazdém projektu by ndm meélo byt
jasné, které cile jsou ureny pro dany projekt, a jak konkrétn€ v projektu figurujeme. Pokud
v tom mame nejasnosti, je dobré se zeptat nadiizeného nebo zadavatele projektu. Nevime-li
cil, nelze se k nému pfiblizit, protoze nevime, kam vlastn¢ jdeme. Vime, které cile jsou
stanoveny celkové pro projekt, kde se nachazime. Zamysleme se vSak, zda cil uréeny pro nas
je v souladu s cilem osobni kariéry. Jestlize to, ¢eho bychom chtéli dosdhnout v profesnim
zivot€, neni v souladu s cilem projektu, je otazka, zda se v projektu angazovat. Cile, které si
stanovime, by m¢ly davat smysl. Radé¢ji si uréeme néjaky cil nez nemit zadny. Zaroven se
nezahltte velkym mnozstvim stanovenych cilt, které jiz pfedem neni mozné zvladnout. Pii
stanoveni se pokuste stanovit cil na principu — jasné vymezeni, méfitelnost, dosazitelnost,
orientace na vysledky a definice v dase. Cim obecngjsi cil je, tim hiife se soustiedite na tikoly
a aktivity, které vam maji k jeho dosazeni pomoci.

Zamysleni

Kdyz nevime kam jit, mizeme jit nekone¢n¢ dlouhou dobu a nikdy tam nedojdeme. Stejné
tak by Slo shrnout fizeni svého ¢asu. Planovani ¢i zména mize zacind jasnym stanovenim
cile ¢i n¢kolika cilt.

Zamyslete se a odpovézte na otazky:

Jaky je vas cil v osobni kariéie? Na jaké pozici byste chtéli za pét let byt? Ceho chcete
v nasledujicich péti letech dosahnout?

Jaky je vas cil v rodinném a soukromém zivote?

Mate-li vypsany odpovédi, pokuste se je uspofadat v ¢asovém horizontu. Rozd¢lte je na cile
dlouhodobé (v nasledujicich péti letech...), sttednédobé (v jednotlivych letech) a kratkodobé

(A Xnlan a Aae




20 % casu straveného na aktivité ovlivni 80 % vysledkl aktivity. Nedélejte vSe, rozhodnéte,
co je dilezité, a tomu vénujte pozornost.

Na Paretovo pravidlo navazuje ABC analyza. Diky této metod¢ si stanovime priority,
respektive uréujeme jejich dileZitost. Rozd&lime aktivity na dilezité a nutné. Ukoly rozdélené
podle dulezitosti vzhledem ke stanovenym ciliim rozdé€lime do tii skupin:

A. dilezité tikoly — tvoti 15 % casu a ptinasi 65 % zisku,

B. stfedné dilezité ukoly — tvoii 20 % casu a pfinasi 20 % zisku,

C. malo diilezité tkoly — tvoti 65 % Casu a ptinasi 15 % zisku.

Z toho nam pro praxi vyplyva (Seiwert'*"): denné si naplanujme jeden dva tikoly A (zhruba tii
hodiny), urCeme dalsi dva tii ukoly B (zhruba hodina). Zbyly ¢as ponechejme pro ukoly C
(zhruba hodina).

Tip!

Budeme-li pocitat s osmihodinovou pracovni dobou, planujme pouze pét hodin. Zbylé tii
IhAdiacr va e 1A

telefonaty, zmény v planu, vyruseni kolegy atd.).

Vypiste si na papir 20 ukolit dnesniho dne do jednoho sloupce. Tyto tkoly rozdé€lte do Ctyt
skupin dle obrazku 15.

Ukoly zatazené do skupiny A jsou dtleZité a naléhavé. Mély by byt splnény jako prvni. Je
potieba je udélat co nejdiive a co nejlépe.

Tip!

Neni dilezité neustale pracovat, je dulezité si vybrat, co nam stoji za ndmahu, a tomu se na

At smmnnnnt vr X Avrat]

nutné
Obrazek 45 Dulezité x nutné

1211, J. Seiwert, predni piedstavitel time managementu a lifeleadershipu




Ukoly zatazené do skupiny B jsou dileZité. Dejme si pozor na mylné minéni, ze viechny
ukoly jsou dilezité. U toho si vzpomenme na nase stanovené cile. Tyto ukoly je potieba
splnit, ale jeSt¢ mame rezervni €as. Zaznamenejme si je a stanovme termin, do kdy musi byt
splnény.

V kvadrantu C jsou tkoly nutné. Tyto tkoly mizeme odmitnout. VétSinou nejsou fatalné
dilezité pro dosazeni stanovenych cild. Jsme-li vedouct, tkoly nutné delegujme.

Ukoly, které jsme uréili jako nediileZité a nenutné, rovnou vymazme ze seznamu tikold. Pokud
tento kol nesplnime, nebude to mit zddné disledky na vysledek prace ¢i stanovené cile. Pro
vedouci pracovniky doporucujeme vytvofit takovy styl prace, aby se k nim tento typ ukolt
nedostaval a byl rovnou filtrovan (Sloaniiv princip).

Popsané dé€leni se nazyva Einsehoweriiv princip a napomiize ndm k stanoveni priorit a tim
efektivné tidit svij Cas.

Piipadova stu || lime management: Zacénéte u postoju

Time management je dovednost, kterou si miize osvojit kazdy. Jenze to md hdacek. Uspésné
osvojeni a pouzivani této dovednosti predpoklada pozitivni postoj.

Predstavme si dva vedouci pracovniky Prvni z nich je ocividné zdeptan, pretizen, Spatné
naladen a vystresovan, nosi si praci domii a presto "nestiha". Druhy pracuje také nekdy
prescas, ale neslysite, Ze by si stezoval na nadmérnou zatez. Veétsinou byva dobre naladeén, i
kdyz pracuje v rychlém tempu, ale priznava, ze by svuj time management mohl podstatné
zlepsit.

Kdo z téch dvou potiebuje time management nejvic? Urcité ten prvni. A ktery ma vétsi sanci
na to, ze zacne racionalné ridit svij cas? Urcité ten druhy. Proc to tak je, Ze kdo to potrebuje
nejvic, ten mad jen malou Sanci toho dosahnout? Vysvétleni je v postojich. Postoj prvniho je
spise pasivni, reaktivni; citi se jako obét vnejsich okolnosti. Nema cas na nic, ani na osvojeni
zasad raciondlniho 7izeni svého casu, neumi Fidit sam sebe. Ten druhy mysli a jedna
proaktivné, projevuje Sirsi rozhled, odpovédnost a iniciativu, neustdle se uci, zlepsuje véci. A
pravé v tom to je.

PROC ZACINAT U POSTOJU? Diivodii je nékolik:

Time management, jak zdiiraziuji ucebnice, je ve skutecnosti o tom, jak ridit sam sebe, tedy i
své postoje.

Kdo ma pozitivni postoj k sobe, k lidem i k firme, umi zapojovat spolupracovniky do hry.
Nemysli si, Ze zna a umi vSe nejlépe a ze musi délat vsechno sam. Diivéruje druhym lidem.

Kdo ma spravny postoj, uvédomuje si priority, vi, co chce a co nechce, co driv, co potom.

Clovek s dobrym postojem se dokdze ucit, ménit k lepsimu sam sebe a své jednani a ke vSemu
z toho md jesté radost. A ta se pak prendasi i na jeho spolupracovniky.

Je zde ale i dalsi duleZita okolnost, ktera s tim primo souvisi, a to je vztah k nadrizenému.

Vedouci, kterému chybi pozitivni postoj, md vétSinou spatny vztah k nadiizenému -
podcenuje ho, boji se ho, vyhyba se mu, po strané ho pomlouvd, neumi s nim dobre
komunikovat. Odpor nebo strach z nadrizeného - to jsou negativni emocni stavy, kterymi si
lidé podlamuji svoji tvorivost a vykonnost. Vedouci, o kterém se vi, Ze ma Spatny vztah k
nadrizenému, ma mensi autoritu u lidi, ztraci ditvéryhodnost. U vedouciho s pozitivnim
postojem to je naopak. Chcete-li néco takového vyzkouset, zde je mozny postup:


http://modernirizeni.ihned.cz/c1-48711670-time-management-zacnete-u-postoju

- Pohovorte si se svym nadrizenym, nabidnéte se, Ze se budete podilet na néjakem jeho
ukolu, abyste mu pomohli usetrit jeho cas.

- Zacnéte s nim castéji a méné formalné komunikovat, snazte se s nim pracovat jakoby v
tandemu: sledujte, jak mysli a jedna, snazte se porozumét jeho stylu prdace, ucte se od
nej.

- Pak muzete Zadat, aby pro vas néco udélal on - napriklad upravil vasi pracovni napin
nebo vam umoznil ucast na seminari, vycviku ¢i v programu koucovani.
- S pozitivnim postojem a pri vzdjemné diivére pak muzZete v nékterych situacich rici
nadrizenému "Ne, toto nezviadnu." a navrhnout jiné reseni (rozdélit uikol, posunout
termin, jit na to jinak).

Vécné pretizeného vedouciho tedy neposilejte na vycvik. Podivejte se radéji na jeho postoje
a vztah k nadrizenému. Dost moznda by mu mohl spise nez lektor ci trenér pomoci kouc.

Probléem ve vztahu s nadrizenym neni rozhodné nic malicherného, protoze nepriznivé
ovlivituje nejen time management nizsitho vedouciho, ale i angazovanost a vykonnost jeho
spolupracovnikii.

Pripadovd st [ |Ridte as efektivnéji

Zde vyjmenujeme tipy, rady a pravidla, kterymi se ridit, pokud chceme zefektivnit Fizeni
svého casu:

A. Nastavte si time management tak, abyste se v ném citili prijemné a pohodiné.
B. Bud'te v rovnovaze v pracovnim i v soukromém Zivote.

C. Nezapomerite na odpocinek.

D. Bud'te asertivni.

E. Naucte se rikat ne.

F. Identifikujte své navyky, kterymi se ,, vyrusujete“ a odvadite pozornost od ukolu (tzv.
fenomén prokrastinace).

G. Diplomaticky se vyrovnejte s vyrusovanim kolegii i nadrizenych.
H. Eliminujte nedochvilnost svou i kolegii.

1. Pravidelné svuj plan revidujte.

J.  Stanovujte se konecné terminy, které jsou redlné.

K. Dokoncete jeden uikol, nez se pustite do dalsiho.

L. Wyuzivejte efektivné planovaci pomiicky. Respektive vyuzivejte ty planovaci pomiicky,
se kterymi umite zachazet a které budou pro vas kdykoliv dostupne.

M. Pri dennim planovani si stanovte krivku vykonnosti (denni vs. nocni typ) a podle toho
plan prizpiisobte.

N. Pro opakované ukoly si sestavte kontrolni seznamy s jednotlivymi cinnostmi, které se
pravidelne opakuji nebo jde o podobné procesy. Kontrolni seznam vytvorte
jednoduchy, prehledny a chronologicky usporadany.



0. Udélejte si ,,na pracovnim stole* system. K usporadani véci, zakladacu, dokumentii
tistenych i elektronickych a e-mailové korespondence miiZete vyuzit system 5S8.

P Wuzijte tlak a stres jako motivacni faktor ne jako faktor snizZujici vykonnost.
Q. Efektivne komunikujte a pracujte s informacemi

Pokud zjistite, Ze sviij ¢as neovldddte dostatecné, nebudte zoufali. Ocekdvany zdzrak sice
neprijde, je vSak mozZné cas planovat.

[

Pripa studie: Zpomaleni by ndm mohlo prospét

Jestlize pristupujeme k manazerskym rozhodnutim metodou "Zaves", mizeme toho za den
stihnout vice, ale za jakou cenu? Otazka zni: Uz jste nekdy narazili na néco, cemu se rika
kompromis mezi rychlosti a presnosti? Odpoved nam dava c¢lanek Roba Brinera The sort of
"slowdown"  that we could all benefit from, ktery je dostupny na
www.peoplemanagement.co.uk/columnist.

Pokud ne, vezte, zZe jde o pravidlo, které vika: pro urcity typ ukolu, ne-li pro vsechny, plati,
¢im rychleji je delate, tim vetsi je pravdepodobnost, Ze se dopustite chyby. Nekdy je tento
kompromis zretelny na prvni pohled: kdyz budete psat na klavesnici prilis rychle, udélate vice
preklepu. U jinych ukolii to vsak natolik zirejmé neni. Tak napriklad rozhodovani. Rozhodnuti,
ktera udelame, se néjakou dobu nemusi nijak projevit. Takze at jiz ho udélame rychle nebo
pomalu, stejné chvili potrva, nez zjistime, zda bylo spravné nebo ne.

Jeste obtiznéjsi je rozpoznat kompromis mezi rychlosti a presnosti tam, kde neni uplné jasné,
co je chyba a kdy je mozné s urcitosti hovorit o tom, Ze se néco zpackalo. V nékterych
nelze oznacit za naprosty debakl a ¢i vina to je. TakzZe nejenze néekdy existuje dlouhy odstup
mezi akci a vysledkem, ale obtizné je i hodnoceni, zda vysledek je ¢i neni prisvih. I kdyz tento
kompromis nemiizeme vzdy vidét ¢i pomerovat, neznamend to, zZe neexistuje.

Proc jsou organizace tak posedlé tim, aby se véci delaly rychle? Pracovat rychle jako by
znamenalo vic nez pracovat dobre. Zdkladni nastaveni jako by spocivalo v pocitu naléhavosti,
toho, Ze neco "hori", a to i v pripadech, kdy k tomu redlné neni zZadny duvod. Udélejte to
hned. Rychle. Raz dva. Jako by kazda dalsi vterina necinnosti pripravovala organizaci o
penize. Jenze tak to neni. Samoziejmé se stava, ze doopravdy hori a je treba se rozhodovat
rychle. Ale byvaji i situace, kdy si mizeme dat na cas a véci poradné promyslet.

Mozna jste slyseli o hnuti "slow food". Vzniklo koncem 80. let a jeho clenové si predsevzali,
ze budou celit tomu, co povazovali za negativni efekt rychlého stravovani typu "fast food" a
dynamického zpiisobu zivota ("fast living"”) na jednotlivce i spolecnost. A nezivi se snad nase
organizace dietou zalozenou na "fast managementu"? S recepty plnymi tuku, cukru, soli - ale
poskytujicimi okamzité uspokojeni?

Dokonce i rada uspésnych poradenskych firem jako by se pysnila tim, Ze jsou v oboru
lidskych zdrojii ekvivalentem globdlniho retézce rychlého obcerstveni, poskytujicim vysoce
konzistentni, predvidatelnd, znackova a hezky barevné zabalena manazerska reseni.

Nenastal cas pro hnuti "slow management?" Jak by takovy management vypadal? Pokud by
to méla byt obdoba "slow food", pak by to bylo néco promyslenéjsiho, udrzitelnéjsiho, néco,
co vice pracuje s mistnimi zdroji a umi jich maximalné vyuzit. A predevsim by takovyto typ
managementu bojoval proti nebezpecné predstave, Ze v pripadé nutného kompromisu mezi
rychlosti a presnosti mame vzdy radeji delat véci rychle - nez abychom je delali dobre.


http://www.peoplemanagement.co.uk/columnist
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Pripadova si 2 Ranni ptace déla kariéru

Lideé, kteri podavaji lepsi vykony v rannich hodindach, se s veétsi pravdépodobnosti dostanou v
kariére dale nez ti, kteri maji své maximum vecer. Ze by biorytmy skutecné rozhodovaly o
kariére?

Vyzkumy to naznacuji. Biolog Christoph Randler dospél ke stejnym zaverum jako nasi
predkové, kteri na jejich zakladé formulovali ono porekadlo o rannim ptaceti.

Randler, ktery vysledky sve prace popsal v casopise Harvard Business Review (HBR
7/8/2010), provedl pruzkum, v jehoz ramci se dotazoval, kdy behem dne maji respondenti
"energetické maximum" a nakolik jsou schopni aktivné usilovat o to, aby se véci vyvijely v
Jejich prospech.

Z priizkumu vyplynulo, Ze tzv. chronotyp (ono znamé déleni lidi na "skiivany” a "sovy") neni
bezvyznamny faktor. A ackoliv "vecerni” lidé jsou na tom v mnoha ohledech lépe - byvaji pry
vstricnéjsi, kreativnejsi a maji vic smysl pro humor - kariéra je souzena spise tem "rannim”.



I Prehled ztraceného casu I

Dnes jsem zivatil:

- zhyteiné dlouhvm telefonmm hovarem miTEs
- planym fecnénim bez konkretmch vysledid
il a1)
- rozhovorem s peplanovanou naviisvon iTEE"
- praci, kierou mehl udélat nékdo jimy miTER
- Castym wyTaSovanim z prace, po kerem jsem e musel vidv mnova

soustiedovar it
- hladanim vécr, ktere nebyly na svem masté mirenr

- tim, Ze odkladam povinnost, do mich? se mi pechee kiere se visk
opakované vynorujl a miil mé pii koncentraci miTes

- tim, Ze jsem vénoval pfilis mooko Cam vacem ktere mé bav,
ale pejsou dileZite pro spinén cile i

- tim, Ze i ukladam vic ukoll, neZ jsem schopen splnit a to reepivhge

0N pO2armost miTEsC

- tim, e mam na stole prilis papird a Zracm phehlad iR

- tim, #& musim spolupracovnikien opakovans vyavetiovat e zamény miTen-

- tim, #& meurmim Fici ne, a proto plem akeby, keere by me] plnit nékdn jimy b
- tim, #2 mi chybi pfedstava d.enr_i]:n planu nebo kazen k jebo dodrzovam

2 delam dnes, oo jsem mel delat jiz voera TR

Cellem jsem dues zhyiené ziratil mizar
to je hodin:

Obrdzek 46 Piehled ztraceného casu

Podle Randlera to zacind uz tim, ze mivaji lepsi znamky, dostavaji se na lepsi vysoké Skoly,
tim padem ziskavaji pak lepsi mista. Maji lepsi schopnost predjimat problémy a vcas jim
predchazet nebo je resit. Tento rys se pak ve svété byznysu poji s lepsimi pracovnimi vykony,
kariérnim postupem a vysSimi prijmy.

Neznamena to jiste, Ze vsichni lidé "vecerniho" typu jsou bohémové. Stejné tak ne vsSichni
"ranni" jsou aktivni, pracoviti a racionalni.

To, jaky jste typ, je z 50 procent dano geneticky. Do urcité miry se lze "preskolit". Neni ale
Jisté, do jakeé miry by vam to bylo platné. Podle jedné teorie souvisi zvySenda aktivita "rannich"
lidi s tim, Ze vstavaji brzy a to jim umozni se na den lépe pripravit. Zaroven jsou pry ale také
svedomitejsi a neni vylouceno, Ze jejich aktivita nejakym zpusobem vyplyva pravé ze
svedomitosti.



Je zde i souvislost s vékem. Chronotyp se totiz behem Zivota meni. Deti se od véku kolem 13
let posunuji smerem k "vecernimu" typu, a k nému také nalezi vétsina lidi pod 30. Mezi
tricitkou a padesatkou se poméry vyrovnavaji. Po 50 uz zase vetsina lidi spise odpovida
"rannimu" typu.

Po celem sveté se Ize setkat s nazorem, Ze lide, kteri radi vyspavaji, jsou lini. Tento postoj je
hluboce zakorenén a obecné souvisi s protestantskym presvédcenim o tom, Ze spravné je
vstavat casné a pracovat. Tomu odpovidaji i rozvrhy Skol a pracovni doba ve vetsiné firem. O
biologické danosti pritom uvazuje malokdo.

Zatim. Casy se ale méni, hledaji se zpiisoby, jak sladit pracovni a soukromy Zivot, jak
vychazet vstric riznym kategoriim zamestnancu s odlisnymi naroky na cas, castéji se vyuzivaji
flexibilni pracovni uvazky. Neni vylouceno, Ze organizace si uvédomi i vyznam chronotypu a
budou chtit dostat maximum nejen ze "skrivanit”, ale i ze "sov".

Ostatne, v Serém davnovéeku také melo smysl, jestlize v tlupé byly "ranni" i "vecerni" typy.
Bylo snazsi zajistit, aby ve kterékoliv dobé byl nékdo ve stirehu a skupina tak mohla vcas
reagovat na hrozby vnéjsiho sveta. "Sovy" dnes moznd uz nepotiebujeme k tomu, aby drzely
nocni hlidku a strezily ohen pred vyhasnutim, ale jejich inteligence, kreativita a humor by
nemély zistat nevyuZity. I kdyz se zda, Ze vedouci mista budou nadadle obsazovat spise
"skrivani". Anebo nékdo uplné jiny.

Jak se lisi chronotypy:
SKRIVANI

- prijemni

—  optimisticti

- stabilni

- aktivni

- svédomiti

- spokojeni se Zivotem

- kreativni

- inteligentni

- se smyslem pro humor
- extrovertni

- pesimisticti a depresivni

- neuroticti

Pripadoy [ die: Time management a syndrom vyhoreni

Syndrom vyhoreni a jeho predstupné se vyvinuly ve vazny problem. V modernich
spolecnostech orientovanych na vykonnost doléhaji na manazery stres, psychicka zatez a
strach ze selhani. Hospodarska a financni krize situaci nijak nezlepsila, spise naopak. Pritom
prevence techto problémii by nebyla prilis obtizna.



Ve Svycarsku trpi podle priizkumu 44 % pracujicich lidi silnym psychickym napétim. Podle
odhadit statnich organit narodohospodarské ndklady stresu a vyhoreni pri praci
predstavovaly jiz pied krizi ve Svycarsku 4,2 miliardy frankii rocné. V tom je obsazeno 348
milionit frankit za medikamenty, 1,4 miliardy za léceni a 2,4 miliardy ztraty na produktivite
prace. Tato cisla ovsem nerikaji nic o lidskych osudech, které jsou za témito problémy. Stres a
vyhoreni snizuji kvalitu Zivota takto postizenych lidi a jsou zatézi i pro celou jejich rodinu.

Kazdy jednotlivec miize ucinit mnohé pro to, aby se pred nadmérnym stresem a vyhorenim
uchranil. Ale i vedeni firem ma v tomto smeéru své povinnosti. Od podnikii se pravem ocekava,
Ze v této situaci budou své zaméstnance podporovat. Firmy musi zmobilizovat vSechny
nastroje v zajmu vytvoreni a udrzeni zdravého pracovniho prostiedi bez nadmérného stresu.

Nez se zacne s navrhovanim a realizaci opatreni proti vyhoreni, je tieba cely problém poznat
a pochopit. To v Fadé pripadii neni v podnicich samoziejmosti. Byt ve stresu zacalo témer
patrit k dobrému tonu manazera. A pokud nékdo z manazerii neni ve stresu, obvykle se klade
otazka, zda to neni tim, Ze v jeho pusobnosti je mdlo co délat, ze ma malo zdkaznikii a
zakazek. Stres se v praxi prikrasluje a zlehcuje, misto aby byl rozpoznan a pojmenovan jako
to, ¢im skutecné je: psychickou zatezi, ktera miize prerist ve velky problém.

Jak vznika nadmerné psychické zatizeni?

Stres je reakce clovéka na necekanou a prekvapivou situaci. Pri nebezpeci a v necekanych
stresovych situacich vylucuje télo adrenalin. Clovék jej potiebuje, aby byl schopen jednat a
vzepnout se ke Spickovéemu vykonu. Télo je napjaté, dusSevni schopnosti soustredene,
schopnost komunikovat pritom trpi. Vystresovand osoba zaujme obrannou pozici. Vnimani
bolesti je omezeno, schopnost prijimat informace je omezena. Tyto pradavné mechanismy
provazeji manazera stresovymi situacemi. Neni nahodou, ze ¢lovek zdanlive bez problémii a v
plné vykonnosti dokaze zvidadat tydny a mésice plné narocnych terminovanych ukolu. Také
vSak neni nahodou, Ze se mu pravidelné stava, ze koncem tydne ¢i o dovolené onemocni a
musi bojovat s telesnymi a psychickymi nasledky soustavného pretéZovani organismu. A prave
to je podstata problému: Mechanismus lidskeho téla, ktery umozZiiuje zvladat necekané
stresove situace pomoci uvolnovani adrenalinu, je prepinan do krajnosti. Chybi zde faze
uvolnéni. Manazeri se stavaji na adrenalinu zavislymi. Nasledkem je pak stres, nadmérna
unava a strach z nesplneni vnéjsich ocekavani. Vedle pretizené psychiky trpi i télo. Télesné
projevy sahaji od unavy a bolesti hlavy az po vaznéjsi zdravotni problémy.

Fundament prevence syndromu vyhoreni tvori tri zakladni stavebni kameny. zdrava strava,
dusevni svezest a télesnd kondice. Doporucent ke spravné vyzivé je vsude dostatek. Proto se
musi stat stiedem pozornosti psychicka a fyzicka kondice. Pomoci jednoduchych cviceni lze v
obou téchto oblastech zacit pracovat na dosazeni vnitini rovnovahy.

Jak [ze trénovat psychiku? Problém je v tom, Ze netrénovana psychika prilis casto a prilis
dlouho zZije v jiném case. Maly priklad: Manazer jede autem tri hodiny na obchodni jednani.
Kdyz se ho zeptate, kudy presné jel a jak jel a co bylo po cesté zajimavého, nedokadze si témer
na nic vzpomenout. Vi jen, ze jel autem. Nebo cte knihu a musi se vratit a par stranek precist
znovu, protoze byl pri cteni myslenkami nékde jinde. Priciny takovychto jevii jsou
jednoduché: Lidska psychika skace do minulosti, znovu se zabyva probéhlymi situacemi a
analyzuje minulé problémy. Nebo naopak skoci do budoucnosti a predvida mozné dusledky
situaci a pripravuje se na né. Tento zpisob psychické aktivity je pro cloveka zatézujici. Kdo
Fidi auto a zdaroven myslenkami skace do budoucnosti ¢i do minulosti, potiebuje vice energie.
K takové mentalni aktivite dochdazi spontanne, bez néjakého radu. Netrénovand psychika je
Jjako opice, ktera bez urcitého cile skdce z vétve na vétev.



Nekdy jsou tyto myslenkové odskoky do minulosti a do budoucnosti nutné a mohou prinést
svezi, kreativni vitr. Kdo takové odskoky trénuje a uvédoméle pouziva, snizuje psychickou
zatez a zvysuje svoji viastni efektivitu. Nicméné pri spravném tréninku manazer myslenkové
Zije po vétsinu casu v pritomnosti, tedy nyni a zde.

Dalsi pomoc v boji proti pracovnimu stresu je spravné reagovani na necekané situace. Také
zde plati: Zada se uvédomeélé strukturované mysleni a jednani misto hektické a chaotické
pracovni aktivity.

Pokud vyvstane vice pozadavkii soucasné, je dulezZité stanovit priority. Pokud se tak nestane,
zacne se psychika cloveka zabyvat vsemi pozadavky soucasné a tudiz Zadnym spravné (tedy s
dobrym uvazenim vsSech souvislosti). ManazZer si pak zacne vybavovat podobné situace z
minulosti, zacnou vyvstavat pochybnosti, uzkost a strach. A to vse blokuje vykonnost ¢loveka.
Naproti tomu jasné urceni priorit je rozumnym feSenim, protoZe pak je mozné zabyvat vécmi
postupné, neskdkat hekticky z jednoho na druhého. Pri této strategii pracuje psychika clovéka
v rezimu "tady a ted™, zabyva se pouze jednim problemem ci ukolem.

Mnozi manazeri jsou také nespokojeni se svou rovnovahou prdce a zivota. Pritom tento modni
pojem je zavadéjici. Prace prece patri k Zivotu, je soucasti Zivota.

Problém vznika az tehdy, jestlize clovek zacne pocitovat nadmérny pracovni stres a zacne ho
vnimat nepriznive jako protiklad k soukromému Zivotu.

Dnesni manazer casto bojuje s casem. Chce 7idit a kontrolovat sviij ¢as. Nicmeéné kdo ma cas
za svého protivnika, ten nemiize nikdy zvitezit. Kdo chce mit sviij cas pod kontrolou, ten se
zirejmé nenaucil Zit v pritomném okamzZiku a ucinit cas svym pritelem. To znamend urcit
priority a misto skakani myslenkami do minulosti ¢i do budoucnosti se soustredit na konkrétni
jednani. K probléemum a vnéjsim pozadavkum pristupovat pripraven bez pochybnosti a
strachuit vyhrabanych odkudsi z minulosti. Cilevedomé vkladat do pracovni cinnosti faze
uvolneéni. Jednani nemd byt podrizeno strachim a pochybam. Misto samovolné piisobiciho
mechanismu preziti je treba se naucit Zit. Dobre trénovand mysl je efektivni a mnohem méné
nachylna podléhat stresu.

Casto nekontrolované myslenkové skoky do minulosti ¢i budoucnosti maji hodné co délat se
strachem a pochybnostmi. Clovék reaguje na aktudlni stresovou situaci a p¥itom si
automaticky pripomind podobnou situaci, podobny problém z minulosti. Strach z minulosti se
mu stava prekazkou. Pri intenzivnim koucovani Ize tento strach cilené odbourat.

Misto aby si clovek blokoval svoji psychiku strachem a uzkostmi, doporucuje se radéji si
pripominat odpovidajici minulé vispéchy. A svoje cile vizualizovat. Spickovi sportovci casto
pouzivaji vizualizaci. Napriklad lyzari, kteri si pred zavodem promitaji v hlavé cely priibéh
zavodu a pocitaji se vSemi moznymi nepriznivymi vlivy jako je mlha, ledovatka a dalsi. Cilem
je, aby byli predem pripraveni na vSechny eventuality.

Dalsi dobry pristup je stridani fazi napéti a uvolnéni. I v tom se mize manazer hodné priucit
od spickovych sportovcii. To, co svétovi atleti vedi uz davno, vedouci osobnosti podnikani
Casto stdle ignoruji: bez fazi uvolnéni neexistuji z dlouhodobého pohledu Spickové
manazerské vykony.

V oblasti Spickového sportu existuje jen relativne malo pripadiit vyhoreni. Hlavni divod je ten,
Ze sportovci cilené stridaji faze napéti a faze uvolnéni. Pouzivaji k tomu urcité ritualy.
Odbouravaji strach a pochybnosti, trénuji psychiku a uci se zit v pritomnych okamZzicich.
Lyzar v alpskych disciplinach nebo horolezec si nemiize dovolit béhem svych sportovnich
vwkonii praktikovat néjaké myslenkove skoky do minulosti ¢i budoucnosti. Musi byt



myslenkami neustale ve svem téle a proto si své télo uvédomuje mnohem lépe nez
nesportovec. A predevsim proziva radost pri svych sportovnich vykonech.

Pro lidi v manazerskych a podnikatelskych pozicich neni nutné, aby se pokouseli vyléezt po
skalni stené nebo sjet na lyzZich narocnou sjezdovku jen proto, aby si natrénovali dovednost
byt vedomim ve svém tele. Manazeri maji ziistat manazery. V jejich kontextu mohou pomoci i
Jjednoducha stabilizujici cviceni, kterd lze praktikovat bez problémii v kazdé kancelari. I ta
pomdahaji v prevenci vyhoreni.

Od 30 let veku ztract télo cloveka, ktery pravidelné netrénuje, 300-400 gramit svalové hmoty
rocne. Télesnd vykonnost od tohoto roku klesa o 1 % rocné. Kancelarska prdce vede stale
casteji k bolestem zad, k unave, k bolestem kloubii. Behem tri hodin tydné lze trénovat pét
klicovych oblasti: pohyblivost, rovnovahu, koordinaci, vytrvalost a posilovani svalstva. Je
treba také dodat, Ze pohyb odbourava adrenalin. Pomoci urcitych cviceni lze zlepSit a posilit
zadové a brisni svalstvo. DulezZita jsou i dechova cviceni a uvédomovani se vlastniho dechu.
Tim vs§im vznika nové védomi vlastniho téla; je dobré naucit se vicekrat za den si takto
pripominat a pocitovat viastni telo. Soustredit se jen na psychiku a dusevni funkce nestaci.
Maximalné vykonna psychika a dobra télesna kondice jsou mozné jen ve vzajemné jednote.
Psychika a telo ma byt nerozlucna dvojice.

Prevence syndromu vyhoreni je tedy moznd, pokud se ovsem cely problém bere vazne.
Odpovidajici trénink téla i psychiky ma navic jesté jednu vyhodu. Snizuje nejen riziko stresu a
vyhoreni, ale navic i zlepsuje vilastni vykonnost a produktivitu prdace a zaroven i kvalitu Zivota.

Pokud prace cloveku prinasi radost, nemél by zde nastdavat problém nerovnovahy.

Pripadovd si 1 | Vyhoreni neni nevyhnutelné

Nekteri lide trpi, kdyz je jejich moc omezovana. Jinym nedéla dobre napjaté firemni klima. A
lidem tretiho typu nejvic vadi, kdyz pro sebe nevidi zadné moznosti osobniho ristu. Klicova
myslenka zni: Ten, kdo zna sviij typ, zna také svoje preferované strategie zvladani stresu a tim
miuize predchazet vzniku syndromu vyhoreni.

Syndrom vyhoreni neni psychiatrické onemocnéni, coZ znamend, Ze neexistuji ani zddnad
Jjednotna kritéria diagnozy. Proto také pravdépodobné existuje tolik riiznych definic syndromu
vyhoreni. Jedna z nich charakterizuje vyhoreni jako stav, kdy se clovek citi velmi unaven. Jina
definice povazuje za vyhoreni az to, Ze byla zjisténa klinicka forma deprese. Syndrom
vyhoreni je psychologicky vyzkumny konstrukt; ve skutecnosti jde o onemocnéni ze stresu.

Znamka syndromu vyhoreni miize byt v tom, Ze clovek uz sotva dokdze vstat rano z postele
nebo Ze se citi vycerpan a emocionalné vyzdiman. Postizeny clovek mluvi hanlive o
nadrizenych, zdkaznicich nebo podrizenych, pusobi cynicky. Jeho vykonnost klesa.
Spoustécem syndromu vyhoreni je pracovni situace, v soukromi muzZe celkem vSechno
bezchybne fungovat.

Pokud se proti tomu nic nedeéld, miize vyhoreni prejit v klinickou depresi nebo veést k
uzkostnym staviim. Klinickd deprese ma na rozdil od syndromu vyhoreni jasné definovana
kritéria. Veéci, které clovéku dosud délaly radost, uz jej netési. Clovek se uz nedokaze sam
"sebrat"a néco proti tomu délat. Emoce jsou blokovany, postizeny se vnitiné citi prazdny.
Jednim z typickych znakii deprese je také pocit viny. Lidé postizeni depresi se divaji do
budoucna s pesimismem, nékdy maji poruchy spanku nebo télesné symptomy jako bolesti
svalii, hlavy, Zaludku nebo zad. Clovék ma celkové zpomalené pohyby. Takovéto deprese
postihuji nejen profesni zivot cloveka, ale zasahuji jej celkove.



Obecné recepty, jak se vyhnout syndromu vyhoreni, neexistuji. Kazdy se chova jinak a stejné
tak musi byt individudlni i zpusob resSeni. V zdsade je dilezité, aby clovek na sebe nekladl
prilis velké, neumérné pozadavky. Lidova moudrost pravi, Ze se nelze zavdecit kazdemu a
tudiz vyhovet vsem pozadavkim. Bohuzel mnozi postizeni vyhorenim usiluji prave o toto: aby
meéli vsechno splnéno a nebyli za nic kritizovani. Kritika vSak patii k Zivotu i k praci. Snaha
vyhnout se ji za vSech okolnosti a chtit jen uznani za dobrou praci - to vyzaduje extrémni usili
a stoji to mnoho energie. A miize vas to priveést az do stavu vycerpanosti a "vyhoreni".

Syndrom vyhoreni je casto také krizi smyslu prdace. ManazZerska praxe ukazuje, Ze u mnohych
jejich osobni hodnoty v pritbehu kariery ustupuji stale vice do pozadi. Lidé zapominaji, co je
pro né v zivoté opravdu dilezité. Pak ale Ziji cizi Zivot, nikoli sviyj, ktery by Zit chtéli. Receno
jasné: neni az tak dulezité, zda clovek pracuje 42 nebo 60 hodin tydné. Mnohem horsi pro
jeho zdravi je, kdyz nezije svij viastni Zivot, nebo kdyz nevidi ve své praci smysl.

Pokud je syndrom vyhoreni v organizaci tabu nebo pokud se povazuje za slabou stranku
manazera, budou se postizeni snazit co nejdéle sviij stav zastirat; budou hledat pomoc az
tehdy, kdyz projevy vyhoreni uz nebudou schopni utajit. Pak ale uz jen jediné reseni: pracovni
neschopnost. Navrat do zastavané vedouci pozice casto jiz neni mozny.

V zasade je ucelné, aby lidé postizeni vyhorenim z pracovniho procesu nevypadli zcela, nybrz
aby podle zavaznosti pripadu mohli pracovat na zkracenou pracovni dobu. Ve zbyvajicim
case mohou absolvovat terapii. Pro postizené osoby by mela byt vybudovana urcita
zachranna sit. Kromé rozhovorit s psychologem miize jit o relaxacni cviceni, vhodné
sportovni discipliny, télesna terapeuticka cviceni. Po néjaké dobé Ize pocet pracovnich hodin
postupné zvySovat, aniz by ovSem postizeni zanechavali terapie a cviceni. Do téchto aktivit Ize
do urcité miry zapojit i ostatni kolegy a spolupracovniky z tymii v ramci prevence vyhoreni a
posileni fyzicke a psychické kondice.

A nejdiilezitejsi zpiisob prevence vyhoreni? Aby kazdy zmal dobre sam sebe a sviij typ
osobnosti a dokadzal prozivat svoji praci jako smysluplnou. Podminky pro vznik syndromu
vyhoreni jsou zvlaste priznivé tehdy, jestlize se osoby, které pracuji v urcitém pracovnim
prostredi, do tohoto prostredi nehodi (uz nehodi). Kazdy by mél znat svoje motivujici i
stresujici faktory, znat svij typ osobnosti a tim také vhodnou strategii zvladani stresu a
predchazeni vyhoreni. Je treba dodat, Ze vcasné rozpoznani vyhoreni je mozné jen v
otevrenych firemnich kulturach. A jen v takovych kulturach je mozné znovuzaclenéni
postizenych a vylécenych jedincit do pracovniho procesu.

Pripadova sti [ | Boj se syndromem vyhoreni

V dnesni hyperkonkurencni a churavé ekonomice se miizete snadno stat obéti vyhoreni, které
pochazi ze zahlceni informacemi, ze stalé zaneprazdnénosti a soustavného zdpasu s casem.
Jak se proti tomuto neduhu zvanému burn out syndrom branit?

Nejprve musime presné porozumét, co to viastné syndrom vyhoreni je. Dr. Andrey Canaff
definuje tento pojem takto: "Syndrom vyhoreni vznikajici pri praci je odezva na pracovni
stres, ktery vds zanechavd s pocitem bezmocnosti, beznadeéje, unavy, vycerpani a frustrace.”
Tym psychologii v jedné velké vyzkumné studii na toto téma jej charakterizoval slovy: "Burn
out lze definovat tremi dimenzemi: vysilenim, cynizmem a neefektivnosti. Je to dlouhotrvajici
odezva na chronické emocni a interpersondlni stresory pri praci." Protipolem vyhoreni je
angazovanost, kterou lze charakterizovat energii, aktivnim zapojenim a pracovni ucinnosti.

Prilisna zaneprazdnenost se miize stat navykem natolik zakorenénym v nasi psychice, ze to z
nas ucini otroky zivotniho stylu, ktery nenavidime, ale kterému nedokdzeme uniknout. Clovek
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pak aby se tomu vénoval a délal to. Mnozi z nas jsou tak pohlceni praci, Ze staci jen pasivné
prihlizet, jak tim trpi jejich zdravi, vztahy a mimopracovni zajmy.

Syndrom vyhoreni si vybira svoji dan i ve forme snizeného uspokojeni z prace, poklesu
vwkonnosti a vérnosti firmé, celkového pocitu nepohody. Manazeri casto, ke své skode a na
vlastni riziko, problém vyhoreni prehlizeji.

Jiz pred sto lety bylo prokazano, Ze existuje bod zvratu, kdy rostouci stres zacina sniZovat
vwkonnost. Moderni véda objevila tri zbrané proti syndromu vyhoreni:

Zbraii &islo 1: RIZENI VLASTNI PRACE
Bitvu tohoto druhu je nutné vyhrat na nasledujicich bojistich:

- Prehnané zaujeti praci. To se casto projevuje jako snaha délat prilis mnoho veci
soucasné, podminénd neschopnosti vymezit hranice, 7ici "Ne" nebo realisticky
stanovovat pracnost projektii ¢i ukoli.

- Nedostatek zdrojii. To znamena nemit dost zdroju a/mebo nevyuzivat je efektivné
(napriklad prostrednictvim delegovani ukolit a ¢innosti spolupracovnikiim).

- Perfekcionismus. Orientace na dokonalost ve vSem misto soustiedeni na to, co je
dostatecné dobré.

- Problém, na co se soustredit. Soustredeni na véci, které jsou urgentni, ale ne diileZité,
soustredeni na to, co "prijde na stul" (odpovidani na doslé e-maily misto prace podle
priorit), odkladani obtiznych nebo neprijemnych ukolu.

Zbraii ¢. 2: OBNOVA SIL

Pravda je, Ze bez tvrdé prace se uispéchu tézko dosahne. Clovek usilujici o uspéch proto musi
najit zpusoby, jak na své ceste obnovovat sily. DiileZité jsou tri véci:

- Denni obnova sil: Jak zacinate sviij pracovni den? Mate svoji ranni, poledni a vecerni
rutinu, kterd vam umoznuje odpocinek a relaxaci? Nebo se snazite pracovat neustadle a
bez prestavek na plny plyn? Udelate si cas na pohybovou aktivitu, jite zdrave, mate
dostatek spanku a dbate o svoje zdravi?

- Dlouhodobd obnova sil: Vezmete si dovolenou a cestujete nebo odpocivate? Vybirate
si celou dovolenou a dokazete ji naplnit radostnymi zazitky? Kdyz ménite misto,
vyberete si urcity cas pred nastupem na odpocinek a nacerpani sil?

—  Cas na sebereflexi: Mdte néjaké misto sam pro sebe nebo néjakou radostnou aktivitu,
ktera vam umozni nalézt v sobé klid a mir a prileZitost k sebereflexi? Miize to byt
turistika ve volné prirode, toulky po lesich, naslouchani dobré hudbé, beh prirodou,
kresleni obrazkut nebo cokoli jineho, co vam ddava mozZnost odreagovat se od prace,
zapomenout na ni a zaroven obnovit sily.

Zbraii &. 3 : SPRAVNA PRACE

Tato zbran se nejvic zanedbava. Délat spravnou praci znamena vnést do Zivota a prace
vedomi smyslu, vyznamu a sluzby druhym lidem. Jednou z pricin syndromu vyhoreni je, jak se
ukazuje, chybéjici pocit hlubsiho smyslu vykondvané pracovni cinnosti a chybéjici napojeni
na druhé lidi.



Zkuste si polozit tyto otazky: Jsou vase prdce a vas Zivot naplnény smyslem a sebenaplnenim?
Mate pred sebou vizi Zivota, ktery chcete zit a ke kterému se chcete dostat? Vnasite své
hodnoty, silné stranky a tuzby do prace nebo je nechavate doma?

Neékteri autori definuji burn out jako stav prazdnoty, nicotnosti. Jini naopak pisi o syndromu
"zreziveni" (Syndrom zreziveéni - The Rust out Syndrome - Lstivy zabijak obchazi Amerikou.
Tato zakerna sila je rozsirena vic nez srdecni choroby, rakovina nebo alkoholismus. Pritom
se jen malo dela pro prevenci a léceni. "Zreziveni"” je pomalé umirani, ke kterému dochazi,
kdyz prestaneme prijimat rozhodnuti, ktera nas drzi pri Zivoté. Je to pocit otupélosti, ktery
vznika a udrzuje se tim, Ze neustdale hrajeme na jistotu, nikdy neprijimame nové vyzvy, jsme
zajatci kazdodenni rutiny. "Vyrezivéni" znamend, Ze uz se nevyvijime, nerosteme, v nejlepsim
pripadé se pouze udrZujeme ve stale stejném stavu. Vymeénili jsme vzruSeni smysluplného
Zivota za jistoty vyplatnich sekii. Syndrom zreziveni je protiklad syndromu vyhoreni. Zatim, co
vyhoreni vznika z nadmérné aktivity, zreziveni prameni z pasivity.). A dalsi se zminuji o
doutnajicim rozladeéni (smoldering discontent), které pocituji zaméstnanci, kteri cela desitileti
budovali Zivot zaloZeny na uspésnosti a nyni zjistuji, Ze takovému zZivotu chybi smysl. Zda se,
Ze vSechny tyto pojmy konverguji, maji spolecného jmenovatele.

Co to znamena v praktickém Zivoté?

1. Najdeéte zpiisob, jak kazdy den poskytovat svoje sluzby - kreativni sluzby ve velkém
nebo v malém - své rodiné, své organizacni jednotce, komunité, narodu, svétu a/nebo
ucelu, pro ktery zde jste. Autori clanku to nazyvaji vSepronikajicimi sluzbami.

2. Najdeéte si organizaci, pro kterou budete pracovat, se spravnym poslanim a sprdavnou
kulturou, ktera ladi s tim, jakym clovekem jste a chcete byt.

3. Pristupujte ke své prdaci podnikatelsky. Staiite se vlastnikem své situace a pomoci
kreativity hledejte zpiisoby, jak integrovat svoje hodnoty, silné stranky a tuzby praci a
soucasné plnit vSechna vykonnostni ocekavani. Tim ziskate nejen uspéech v praci, ale i
veédomi smyslu své cinnosti.

Pustte se do téchto tii véci a uvidite, Ze prizrak vyhoreni zacne slabnout a hynout vam pred
ocima.

Pripadova st Prevence vyhoreni

Virus vyhoreni se Siri jako epidemie. Nejohrozenéjsi jsou workoholici a také ti, kteri trpi tzv.
syndromem pomocnika. Podle ceho lze vcas rozpoznat, Ze cloveku hrozi vyhoreni (burn out
syndrom), a co lze proti nému preventivné délat?

Stale vice zaméstnanych lidi je postizeno syndromem vyhoreni a casto uplyne mnoho casu,
nez se projevi jeho varovné priznaky. Tim stoupd riziko dlouhodobéjsiho onemocneni.
Probiha-li vyhoreni nepoznano, projevi se az psychickymi nebo psychosomatickymi potizemi.
Dostavi se depresivni sklicenost, pocity selhani a viny i rostouci beznadéje. Ztrata stimulii
vede k ochabnuti veskerého emocionadlniho, spolecenského a dusevniho Zivota.
Psychosomatické potize se pozdeji stavaji nemoci s priznaky jako napéti ve svalech, bolesti,
zazivaci potize, problémy s krevnim obéhem, poruchy spanku atd. Vzrista i ndchylnost k
Sfyzickym onemocnénim, stoupa riziko chiipkové ndkazy, vysokého tlaku ¢i infarktu.

Kdo se chce vyhnout syndromu vyhoreni, musi rozpoznat varovné signaly sam u sebe. VSichni
lidé vsak nejsou stejné ohrozeni. K rizikovym skupinam patii predevsim ti, kteri jsou si ve
vysoké mire vedomi svych povinnosti, nebo se prehnanou mérou identifikuji se svou praci a
investuji do ni stale vic casu (workoholismus). OhrozZeni jsou vsak i lidé silné zavisli na



souhlasu a pochvale spolupracovnikii, rodiny, pratel a pritom jim chtéji byt - pri zanedbavani
vlastnich potreb - neustale k dispozici (syndrom pomocnika).

Jaka ndpravnd a preventivni opatieni miize jednotlivec prijmout? Predevsim je treba zmirnit
pracovni zatizeni. Prezkoumat svij management casu a poloZit si napriklad tyto otazky: MuzZu
si stanovit lepsi priority? Jsem spise ranni ptace nebo sova a Ize podle toho rozdélit prace
riuzné narocné na kreativitu? Co mi nejvic pozira cas? Dad se rytmus mé prdce rozdelit
pauzami? Meél bych dat vétsi vahu socialnim kontaktiim, rozhovorum béhem prace? Kromé
toho je treba zasadné zmeénit svou zivotni filozofii. Pres neustdle narustajici profesni
pozadavky se prdace nesmi stat jedinym smyslem Zivota. Je nutnd doba na zotaveni, aby se
opét "dobily baterie".

Nelze-li vyhoreni zastavit vlastnimi silami, je zapotiebi vyhledat odbornou pomoc. To
vyzaduje odvahu a casto je to jiz prvni diilezity krok ke zméné kurzu. Pomoc lze nalézt v
podniku (napr. koucink) nebo u lékare ¢i psychoterapeuta. K definitivnimu opusténi sestupné
spiraly miize byt nutné osetieni na specializované klinice. Ta poskytuje prechodné ochranu
pred dalsim pretizenim a predstavuje misto, kde se postizeny clovek miize nové orientovat,
premita o hodnotach kazdodenniho Zivota, osvojuje si schopnost uvolnit se.

Whoreni je dusledkem stresu.Vyznamny viiv ma atmosféra v podniku. U nasledujicich tri typu
podnikii je treba byt obzvilast obezietny: Prilis byrokraticky organizované podniky zuZuji
manévrovaci prostor pro jednani a rozhodovani zaméstnancii a vedou k pocitium bezmoci. Ale
i opak zvysuje riziko vyhoreni. Rozvijejici se mladé firmy s minimem formalnich ukolii
umoznuji vysokou angazovanost a ocividné odstranuji hranice mezi pracovnim a soukromym
Zivotem, coz miize veést k chorobné zavislosti na praci. Ddle organizace ve zdravotnictvi a
Skolstvi, kde se casto pozaduje velka emocni angazovanost pri trvalém nasazeni persondlu a
malém uznani jeho prace.

Podniky jsou dnes povinny prijmout preventivni opatreni proti vyhoreni. Z psychologického
hodnoceni vyplyva, zZe solidni management se vyznacuje rovnovdhou mezi poZadavky a
odménou. Na jedné strané musi pracovnik citit, Ze se od néj ocekava urcity vykon. Prace by
méla byt rozmanita a nezahrnovat jen cdstecné ukoly. Rutina bez vyzev je nezdrava. Kazdy
pracovnik potiebuje citelné uznani. K tomu patri spravedlivy plat, jistota pracovniho mista,
moznost dalstho vzdelavani a kariéry. Chybi-li uznani, dochazi ke krizim s vysokym rizikem
vyhoreni. DiileZitym faktorem prevence vyhoreni je téz manévrovaci prostor pro jednani a
rozhodovani.

Samotné zatizeni, tzv. primdrni stres, nevysiluje. Uz drive se muselo hodné pracovat. K
vyhoreni vedou pocity bezmoci a vyrazenosti (tzv. sekundarni stres). Proto je treba dbat, aby
se kazdy pracovnik ucastnil formovani svych pracovnich procesii a mohl se v primérené mire
podilet na rozhodovani, coz vede ke spokojenosti. Prispivd k tomu transparentni informacni
politika a ochota nadrizenych k diskusi. Ti by také méli znat varovné signaly vyhoreni, aby
mohli rychleji a lépe reagovat. A to tim, Ze projevi pochopeni, poskytnou sprdavnou radu a
respektuji pravo na volny cas. Museji rozpoznat nahromadeni prace, které hrozi rostoucimi
prescasy s casovym tlakem, a odstranit je.

Podari-li se podniku vytvorit spravné pracovni ovzdusi, v némz si jednotlivce vazi, a ten ma
pocit, Ze miize véci ovliviiovat, prevence se podarila. Takova podnikova atmosféra umoznuje
zdravou rivalitu, ktera posiluje.

To zni sice samoziejme, ale realizace v kazdodennim Zivoté podniku ma své meze. Nejen
Jjednotlivi pracovnici, ale také firma jako celek je vystavena stresu z neustalé konkurence.
Obratné podnikové vedeni proto zabuduje vazné minénou prevenci vyhoreni do své strategie



tvorby zisku, nebot spravné ocenéni a spokojeni pracovnici zvySuji konkurencni vyhodu
podniku.

Spolecensky vyvoj s jednostrannou orientaci na vykon, konkurencni schopnost a zisk
bezpochyby prispivaji k vetsimu riziku vyhoreni. Nikdo to nedokdze jednoduse zménit -
sofistikované vedeni podniku ani politici. Ale vSichni mohou prispivat k postupné
rehumanizaci nasi spolecnosti. Jak? Reflexi a zmenou individualnich i kolektivnich postojii.

Je treba dat vice prostoru Zivotni rovnovaze, ale také etice. Clovek potiebuje hodnoty, které
prekracuji uspéch, uznani a spotiebu. Jinak ztraci smysl Zivota, coz vede k vyhoreni.

Dobra prevence neznamena rozmazlovani nebo toleranci frustrace. Ke slabym lidem, kteri
nevydrzi Zadné zatizeni, prichdzi vyhoreni zadnimi vratky. K vyhoreni pak nevede jen premira
prace nebo nadmeérny tlak na vykon, ale také obvyklé kazdodenni ukoly. Narusena viile
vydrzet tlak beznych ukolit vede do prazdna, Zivotné diilezita sebeucta cloveka mizi. Prava
prevence spociva v pruzné rovnovdze mezi stresem a uvolnénim, mezi pozadavky a empatii,
prosazovanim vlastnich zajmii a ohledem na zdajmy druhych. Podari-li se jednotlivci zachdzet
tak sam se sebou, a mohou-li podniky realizovat tyto hodnoty, pak je prognoza vyvoje nasi
spolecnosti dobra.

TYPICKE ZNAKY VYHORENI

- Nadmérnd angaZovanost: Kdo vyhori, musi nejdiive horet. Clovék napriklad propada
profesni hyperaktivite, ale vecer nemiize vypnout, v noci se budi a stale premysli o
praci. S tim je spojeno sebeprecenovani a pocit nepostradatelnosti.

— Unava: Stile castéji se béhem dne projevuje tinava, nedostatek energie, ztrata
iniciativy a zarmutek. Na pracovisti se objevuje tzv. vnitini vypoved, kdy se profesni
cinnost redukuje na prdci podle predpisu.

- Chronickd podraidénost: Previada labilni nalada a vrtosivost. Nic neni dobré,
vSichni spolupracovnici jsou stale castéji kritizovani a podcenovani. Clovék se stava
pesimistou.

- Sebeodcizeni: Vznika pocit, jakoby clovek uz nebyl sam sebou.. Uvédomuje si, ze drive byl
Jjiny, mizi sebeuspokojeni a smysl Zivota.

Pripadovd st ] | Prdce nebo Zivot

Co je absence, vime vsichni. Nekdo v praci chybi. Nyni se vSak objevuje novy termin pro novy
problém: presentismus. Je to stav, kdy clovek sice je fyzicky pritomen na pracovisti, ale bylo
by lepsi, kdyby nebyl.

Absence zaméstnancii v prdci pro nemoc c¢i z jinych duvodi je jiz tradicné predmétem
soustiedené pozornosti manazerii. Naproti tomu presentismus, ktery se zatim prilis neresil,
miize byt pro organizaci stejné zavaznym problémem. Je to stav, kdy zaméstnanec je sice
nemocen, ale presto prijde do prace, pracuje s podstatné mensi vykonnosti a s vetsi
pravdépodobnosti dela pri praci chyby.

Zvlaste v dobach, kdy maji lidé veétsi obavy ze ztraty zaméstnani, je to dost rozsireny jev. A da
se Fici, ze pokud absence zaméstnancii klesaji na neobvykle nizkou miru, ¢asto naopak stoupd
mira presentismu. Tyka se to stejné tak soukromého sektoru jako verejného.

Jak pise Tim Smedley v britském casopise peoplemanagement (13.1.2011), Skody zpiisobené
vysokou urovni presentismu béhem neddavné recese teprve nyni vyplouvaji na povrch.
Vyzkumnd zprava z roku 2008 (Sainsbury Centre for Mental Health) definuje tento jev takto:
"Presentismus predstavuje ztraty na produktivite, k nimz dochazi tehdy, jestlize zaméstnanci



prijdou do prace, ale vzhledem ke svému Spatnému zdravotnimu stavu nefunguji na plné své
pracovni kapacite." Tato vyzkumna zprdava odhadovala ztraty z absence pro nemoc ve Velké
Britanii na 8,4 miliard liber, kdezto ztraty z presentismu na 15,1 miliardy liber. A to bylo pred
recesi!

Podle Caryho Coopera, profesora organizacni psychologie a zdravi na Lancaster University
Management School, v poslednich letech mira presentismu dramaticky stoupla. Nejistota
zachovani prace z néj ucinila daleko vaznéjsi probléem nez kdykoliv pred tim. "Lideé si v dobé
recese pripomenou staré prislovi Sejde z oci, sejde z mysli", uvadi Cooper. Nechtéji-li prijit o
prdci, jsou presvedceni, ze musi byt pritomni na pracovisti za kazdou cenu. Organizace, které
v priubéhu nedavné krize ohlasily dopredu zamér snizovat stavy zaméstnancu, zaznamenaly
narust poctu lidi, kteri jsou sice nemocni, ale presto prijdou do prace. Soucasna priumérna
uroven absence podle priuzkumu v rade odveétvi je ve Velké Britanii 7,7 dnit rocné v prepoctu
na zaméstnance, coz je jedna z nejnizsich dosud nameérenych hodnot.

Je presentismus skutecny probléem? Ano, i kdyz asi ne novy. Jenom nebyla potieba jej
pregnantné pojmenovavat. Novy je ovSem kontext, ve kterém se dnes prezentismus vyskytuje, a
zirejmé jiz také jeho mira. Podivejme se na to blize. Na prvni pohled se miize zdat nelogicke,
Ze ten, kdo prijde do prdce a pracuje alespoin na 50 %, bude pro firmu drazsi nez ten, kdo
neprijde do prdce vibec a tudiz jeho vykonnost je 0 %. Profesor Cooper to vysvétluje
nasledujicim zpiisobem: "Pokud prijde do prace ten, kdo se neciti dobre, jen proto, Ze ma
strach o udrzeni prace, miize prenést viry na druhé lidi a také, a to je podstatnéjsi, takovy
clovek dela chyby, ktere pak musi nekdo napravovat. Takto pritomny clovek v praci miize byt
pro firmu drazsi, nez si lidé mysli. Clovék md svou praci prispivat k tvorbé hodnot pro
zakazniky, nikoli hodnoty nicit." Amanda Smithova, dalsi z britskych odbornikit na
management absence, k tomu dodava: "Pokud ten, kdo je nemocen a prijde do prace, jedna se
zakazniky nebo s verejnosti, bude pravdépodobné jednat jinak, nez kdyby byl zdrav." Jesté
relativné nedavno bychom si pred nékym, kdo by nam takovéto véci povazZoval za nutné
vysvéetlovat, klepali na celo.

Presentismus tedy neznamena, Ze se nekdo chce na pracovisti "ulejvat”. Ztrata produktivity je
zpusobena zcela redalnymi zdravotnimi problémy. V radeé pripadii jsou to problémy alespon
zpocatku relativne "ménée zavazné", ale o to rozsirenéjsi: velmi casto se jedna o nachlazeni,
alergie, astma, migrény Ci deprese, onemocnéni, ktera jsou chronicka ¢i maji sezonni raz.
Tyto choroby se ovsem tykaji velkého poctu lidi v nejproduktivnéjsim véku. I proto je skryty
dopad presentismu na produktivitu prdace tak zavazny.

Nektere firmy, které si to uveédomuji, tak napriklad nabizeji svym zaméstnancum moznost
konzultaci s prislusnymi lékarskymi specialisty. Ukazuje se totiz, Ze takovato investice do
prevence, lecby a vzdeélavani zaméstnancii se firmam velmi dobre vyplaci. Navic ma jeste i
druhou pozitivni stranku: firma tak dava najevo, Ze ji probléemy zaméstnanciu zajimaji a Ze je
ochotna pro né neco udélat. Lze predpokladat, Ze se to logicky odrazi na vétsi loajalité a
angazovanosti pracovnikil.

vevr

Cooper. Stava se to zejména, kdyz se firma dostane do vaznych potizi. Presentismus je vlastné
svym zpusobem "strkani hlavy do pisku". Lidem se zda, Ze pokud jsou na pracovisti, je vse v
poradku, nic se nemiize stdat.

V nékterych firmdch je navic bézna praxe, ze pokud nékdo onemocni a je doma, musi se hldsit
utvaru HR, proc je mira absence v daném tymu vyssi nez priumer. To je vyslovené vyzva k
presentismu. A v souladu s tim zaroven klesd angazovanost zaméstnancii.



Na nékterych pracovistich jsou zase zavedeny systémy penézni zainteresovanosti zamestnancii
na stoprocentni pritomnosti v prdci. Byl zaznamenan i pripad, Ze zaméstnanec odesel z
nemocnice na revers jen proto, aby mél stoprocentni pritomnost a neprisel o prémie.

Je pravda, zZe nékteri manazeri presentismus za probléem stdle jesté nepovazuji. Presnéji
Feceno je to pro né prilis mlhavy probléem. Pokud vsak nebudou vénovat sviij ¢as tomu, aby jej
resili pribézne, budou muset pozdeji vénovat daleko vice casu reseni stiznosti, konfliktii a
naprave chyb. A mohou pak mit i potize udrzet schopné lidi ve firmée, jakmile se ekonomicka
situace zlepsi.

Dobry priklad poskytuje britska firma Amey se 11 500 zaméstnanci, kterd pusobi v oblasti
infrastruktury a sluzeb pro vystavbu. Helen Knightova byla pred dvema lety prijata na pozici
manazerky programu wellness. Rika: "Mam za iikol navrhnout a uskutecnit program wellness.
Prioritou v ramci tohoto ukolu je pro nas psychicka odolnost a flexibilita zaméstnancii a
jejich schopnost zviadat zmény. Soucasti programu je také vytvoreni lepsi atmosféry na
pracovistich a vyssi angazovanost lidi. Misto spiraly smérujici dolit chceme vytvorit pozitivni
vyvojovou spirdlu. Program wellness zahrnuje napriklad zdravé stravovani, fitness kampan,
pomoc pri odvykani kourent, prevence rakoviny prsu, rizné formy sportu a pohybové aktivity,
vyevik v jednoduchych relaxacnich technikach pouzitelnych na pracovisti. Kulturu strachu
chceme u nas zcela vykorenit. Chceme mit zdravé a spokojené zaméstnance schopné odvadet
stoprocentni pracovni vykony. A pokud se nekdo neciti dobre, chceme, aby Sel domii, uzdravil
se a prisel opét do prdce fit. Soucasti vycviku liniovych manazerii je pozadavek, aby dokdzali
rozpoznat, kdo se neciti dobre, a rekli mu klidné a na rovinu: "Jdi domii, uzdrav se a prijd."
Toto povazujeme za naprosto férové pro obé strany, pro firmu i pro lidi."

V poradenské firmeée KPMG se zase soustieduji na dusevni zdravi. Diky proaktivni strategii se

Jjim podarilo dosdhnout poklesu absence a stresu pri prdci. Soucdsti této strategie je sit
specialistii prvni pomoci pro mentadlni zdravi, jejichz uikolem je poskytovat manazeriim pomoc
zejména pokud jde o vcasnou identifikaci vznikajicich problémii jesté diive, neZ se z nich
vyvinou problémy s pracovni vykonnosti zaméstnancii. Na podporu psychické odolnosti
wuzivaji v. KPMG i sluzeb specializovanych koucu. To vSechno je propojeno s firemni
strategii wellness, ktera ma aktivni podporu nejvyssiho vedeni spolecnosti. Podle nasich
dosavadnich zkusenosti rist psychické odolnosti zaméstnancu a vedoucich napomaha k ristu
produktivity prdce, k omezeni fluktuace zaméstnancit a - coz je nejdilezitejsi - pomaha
budovat pozitivni povést firmy na verejnosti a u zakaznikii," vika k tomu Danni Hockingova,
manazerka bezpecnosti prdace a wellness.

Presentismus ma za nasledek 1,5 krat vetsi ztraty pracovni doby nez absence a stoji podniky
vic penez, protoze je to jev vice rozsireny mezi lépe placenym personalem.

Pripa) [ studie: Zacdtek a konec rozhoduji

Dobré vedeni lidi Ize praktikovat a projevovat mnoha riznymi zpusoby. ZkuSenosti naznacuji,
Ze jsou zde dva kritické okamziky, kdy se miize vedouci vyrazné projevit: zacdtek a konec
pracovni doby. Pokud vedouci dobre zviadne tyto dva klicové body pracovniho dne, ma uz z
poloviny vyhrano.

Vedouci a jeho spolupracovnici prichazeji do prdce v nejruznéjsim vnitinim rozpolozeni.
Mohou byt zavaleni rodinnymi nebo osobnimi problémy, mohou mit néjaké akutni zdravotni
potize, potiebuji si néco nutné vyridit, nebo se naopak dobre vyspali a prichazeji s uismévem a
chuti do prace. Hodné zalezi na tom, co je ceka pri vstupu na pracovisté a v prvnich minutach
nového pracovniho dne. Zamraceni spolupracovnici a rozzlobeny séf? Nebo naopak samé
povzbudivé tismévy ze vSech stran? Vedouci v téchto okamzicich miiZe sehrat rozhodujici roli.



Muze z dobre naladenych spolupracovniku razem udélat otravené ¢i nastvané, nebo naopak
posilit dobrou vstupni ndladu svych lidi a podstatné zmirnit, ne-li eliminovat Spatnou. Také
miize podat pomocnou ruku tomu, kdo to zrovna nutné potrebuje -- treba poskytnutim volna
na vyrizeni naléhavé osobni zdlezitosti, nebo tim, Ze vyslechne jeho trable a da mu tim urcitou
moralni podporu.

Clovek, ktery odchdzi z prace domii ve Spatném rozmaru, obvykle nedokdze bez obtizi
"prepnout” na domdaci rezim a vndsi sviij nepriznivy stav do rodinného prostredi. Je otazka,
Jjak rychle a zda vitbec to z néj ve zbyvajici casti dne vyprcha. Je zde jista pravdépodobnost,
Ze kdo odchazi Spatné naladen z prace, prijde se stejné Spatnou, ne-li jesté horsi naladou
druhy den rano do prace. Spatnd nalada miva snahu eskalovat a je silné nakazliva.

Vedouci sotva miize cekat, Ze ho jeho nadrizeny prijde kazdé rano vitat do prace. Ma tri jiné
dobré moznosti:

Naucit se povzbuzovat sam sebe a vedomym usilim vyvolat a udrzet dobré naladeéni - v
idealnim pripadé po cely pracovni cas od zacatku az do konce.

Odvozovat povzbuzujici podnéty z toho, zZe bude podporovat druhé lidi a uplatnovat empatii.

Pokud je to proveditelné a vhodné, miize brzy rano (treba jen obcas) prijit za svym
nadrizenym a s usmévem se ho zeptat: "Co pro vas dnes mohu udélat - jak vam mohu
pomoci?"

Vedouct, ktery neumi pozitivne piisobit na svoje vnitrni stavy, obvykle déla to, ze svoje vnitrni
negativa promita do druhych lidi, a pak v nich vidi spise to horsi nez to lepsi. Podle zakona o
zpétném pusobeni jevil tim Skodi primo i neprimo sam sobé. Primo tim, ze v sobé posiluje
pocity pesimismu nebo jiné negativni emoce. Neprimo tim, Ze demotivuje ostatni lidi, a ti mu
to nejruznéjsim zpiisobem vraceji. Pokud se vedouci nauci soustavné povzbuzovat své
spolupracovniky, brzy zjisti, Ze se jeho zamracena tvar rozjasnuje, dobrych vnitinich pocitit a
stavii pribyva a Spatnych ubyva.

Vest nastvané ci rozladené lidi je obtizné az nemozné. To plati zvlaste tehdy, kdyz pricinu
zavdal sam vedouci. Lidé pracuji bez zajmu a zaujeti, chovaji se roztrzité a delaji chyby. Da
se to napravit uprimnou omluvou. Kupodivu jsou také lidé, kterym to tak moc nevadi,
nenechaji se jen tak hned nécim nebo nekym vyvest z miry. Takovi lidé ocenuji u vedouciho i
jiné kvality a jsou s to mu prominout problémy se sebeovladanim. Takovych lidi nebyva
mnoho. Je dobré védet, jak kdo vnitiné reaguje. Stejny negativni podnét vedouciho miize
jeden spolupracovnik prejit v pohode jako néco nediileziteho a pomijivého, druhy na nej
reaguje téemi nejcernéjsimi myslenkami a vivahami o vypovedi. Jsou rizné zpusoby, jak miize
vedouci ziskat zpétnou vazbu od svych spolupracovnikit o tom, jak vnimaji a prozivaji
interakci s nim, vétsinou to ale vyzZaduje dost c¢asu, kterého nikdo nema nazbyt. Dobra rada
proto zni: nespoléhat se na odolnost lidi a radéji jednat s kazdym lidsky citlive a povzbudive.

Poucme se z nejlepsi praxe

Vzpominam si na tri mistry z vyroby, kteri pouzivali promysleny zpiisob vedeni lidi. Jeden mi
prozradil, ze kazdé rano obejde celou dilnu, vSechna pracoviste, s kazdym se pozdravi,
prohodi par slov, kazdému venuje vlidny, povzbudivy usmév. Na druhé strané o ném bylo
znamo, Ze nekompromisné postupuje proti kazdému, kdo projevi lajdactvi, nezodpovédnost,
nebo podstatne porusi pracovni kazen. Pozoruhodné je, ze od néj v pribéhu let odeslo jen par
lidi s nevalnou pracovni moralkou a ti dobri se u néj drzi zuby nehty. Z toho je ziejmé, Ze
pravidelné povzbuzovani lidi nent nijak v rozporu s tvrdym postupem, pokud je k néemu diivod.
Naopak tuto kombinaci zdanlivé protichiidnych pristupit lidé povazuji za dobre prijatelnou a
férovou.



Dalsi mistr z jiného zavodu mi rekl: "Pokud musim projednat s nékym ze svych lidi neco
neprijemného, treba kdzensky prestupek nebo vyrobeni nekvality, pohovorim s nim v prvni
tretiné pracovni doby. A pred koncem pracovni doby ho znovu vyhledam a prohodim s nim
par slov treba jen ve stoje, ujistim ho, Zze ma moji duvéru, ze tu véc napravi a bude vse OK.
Mou snahou je, aby nikdo z mych lidi neodchdzel z prace ve Spatném rozpolozeni. Vim sam,
co to je jit domit s tezkou hlavou a takeé vim, jak to miize ovlivnit rodinny Zivot. Nikomu to
nepreji."

A konecné treti mistr se mi pochlubil s jednoduchou zasadou, kterou sam praktikuje a kterou
uci pouzivat své spolupracovniky: "Stale lidem 7vikam, aby si predstavili na vratnici velkou
skobu, na kterou povési pri odchodu z prdce vSechny svoje pracovni problémy a trable,
prestali na ne myslet a druhy den pri prichodu do prdce si je opét na vratnici vyzvedli."

Nejucinnéjsi zpiisob vedeni lidi je osobni priklad. At chce nebo nechce, vedouci vzidy
ovlivije lidi tim, co déla, jak jedna, co z néj vyzaruje. Vecné zamraceny a prchlivy séf bude
mit pod sebou zamracené a dost moznd i ustrasené spolupracovniky a rozhadany kolektiv.
Naopak staly pozitivni priklad emocné inteligentniho chovani vedouciho silné zapusobi na
lidi i na mezilidské vztahy v kolektivu. Vedouci pak bude moci po case konstatovat, mozna i s
udivem, Ze veci se v jeho utvaru zlepsuji, aniz by do nich musel sam primo zasahovat.

Z vySe uvedeného jasné vyplyva, Ze vedouci ma zasadni vliv na motivaci a naladu svych
podrizenych. Neni to tak, Ze vedouct, protoze mu byla dana moc, miize libovolné kohokoli
jakkoli nastvat nebo ho jako cloveka ponizZit. S moci se vidy poji odpovédnost. Takt,
ohleduplnost a respekt ke kazdemu jednotlivci by mély byt v zakladech osobniho stylu vedeni
lidi kazdého vedouciho. Sebeovladani, jako jedna z dovednosti emocni inteligence, znamena
dostat pod kontrolu svoje pocity, nalady a vnitini stavy, nebot ty se manifestuji ve vnéjsim
chovani, ve slovni i mimoslovni komunikaci a pusobi na lidi. Povzbuzujici styl vedeni lidi
bude tim ucinnéjsi, ¢im vic ho bude vedouci spojovat s podporou zaméstnancii pri hledani a
nalézani smyslu prace.

Vedouct ma viici svému zaméstnavateli odpovédnost za to, Ze on sam i jeho spolupracovnici
budou pracovat s nalezitym zaujetim, coz znamend, Ze budou motivovani ke kvalité prace,
vykonnosti a iniciative, Ze ziistanou ve firmé a neodejdou jinam. Je dobré si pravé tuto
odpovednost stale pripominat a volit podle toho odpovidajici zpiisoby chovani i styl vedeni
lidi.

Jak, v jaké mire, s jakym duvtipem a prizpusobivosti vedouci pracovnik uplatni myslenky z
tohoto ¢lanku - to uz zavisi jenom na nem. Toto vSe lze pochopit i tak, Ze zde jde o prevenci ¢i
podstatné zmirnéni nadmeérného stresu, takze ve hie je kromé produktivity a kvality prace i
zdravi zaméstnancii. A to rozhodné neni malo.

Kontrolni o 0 r

Co je hlavnim principem time managementu?
Stru¢né charakterizujte jednotlivé faze vyvoje time managementu.
Popiste ABC analyzu.

Co je to syndrom vyhoteni?

AP D e

Jaky vliv maji chronotypy na time management?



14 METODY A NASTROJE PLANOVANI ZDROJU

Soucasti planovani projektu je i otdzka zdroji. Mame-li omezené disponibilni zdroje, bude
jim vytvoteni pozadovanych vystupt trvat uréitou dobu (a budou stata urcit¢ sumu penéz).
Pokud chci vystupy rychleji, musim pfikoupit dal$i zdroje nebo zredukovat pozadované
vystupy. Tato zavislost je celkem zfejma. Ne vzdy vSak Ize timto zpiisobem uvaZovat.
V nékterych ptipadech narazime na urcité technologické limity, které nam zkritka neumozni
néco udélat rychleji (i ten nejrychlejsi beton na trhu bude néjakou dobu tuhnout, nezavisle na
poctu délniki okolo).

V projektovém fizeni rozeznavame dva druhy zdroja: lidské a materidlni. Lidskymi zdroji se
mini vSichni v rdmci konkrétni organizacni jednotky nebo ti, ktefi maji urcit¢ dovednosti.
Jakykoliv druh zafizeni a infrastruktury (jako je nafadi, vybaveni, poskytovani sluzby,
informacni technologie a jako jsou informace a dokumenty, znalosti, penézni fondy), je vécny
zdroj.

V cCeském narodnim prostfedi mezi zdroje nepocitime materidl. Materidl se ¢innostmi
projektu spotifebovava, na rozdil od zdroji, jejichz disponibilita se Cinnostmi projektu
omezuje, ale nespotifebovava.

Soucasti managementu zdroji je optimalizace zpusobl jejich vyuzivani v rdmci casového
harmonogramu projektu, stejné jako 1 neustadlé monitorovani a fizeni téchto zdrojt.

Planovani zdroji zahrnuje definovani pozadovanych zdroji a optimalizované planovani
s ohledem na veskeré dostupné a dosazitelné zdroje.

Odhad obvykle za¢ina stanovenim mnozstvi nebo miry pozadovanych zdroja, které se pak
ptevede do finan¢niho rozpoctu, a to pomoci indexovanych tabulek nebo skute¢nych sazeb.

Pro definovani zasoby zdrojii je nezbytné posouzeni z hlediska Casového (dostupnosti),
kvalifika¢niho (vhodnost k pInéni specifickych ukoll) a celkového stavu (deficit v celkové
Z4sobg).

Pro ucely planovani se uvazuje s vyuzitim veskerych zdroji, které se vztahuji ke specifickym
¢innostem, po celou dobu projektu az do jeho ukonéeni. Upravou terminid a po&tu zdroji lze
docilit vyvazeni zdroji (plynulosti ¢erpani) s riznymi prioritami, tj. minimalizace ¢asovych
rezerv a trvani projektu, Skod zplisobenych prodlenim nebo konfliktd pfi spolecnych
projektech.

Cilem kapacitniho planovani je stanovit, jaké pracovni sily, materidly v¢etné energii, strojl a
zafizeni jsou nutné k provedeni ¢innosti a zda budou v pribéhu projektu k dispozici. Hlavni
procesy kapacitniho planovani zahrnuyji:

- Urceni potiebnych zdroji projekti a naroki na né. Pro kapacitni planovani
projektu jsou podkladem zejména struktura projektu, soupis ¢innosti, resp. Casovy plan
projektu, a znalost, které zdroje jsou potencidlné¢ k dispozici a za jakych
podminek. Vzhledem k tomu, Ze nasazeni zdroju je zavislé na trvani jednotlivych
¢innosti projektu, souvisi uzce s casovym planem projektu a prakticky kazdé
rozhodnuti o dob¢ trvani ¢innosti se promita do narokli na zdroje a naopak. Pro
zdrojovou analyzu je proto potfebné stanovit v ¢asovém planu projektu naroky na
jednotlivé druhy zdrojii a stanovit jejich celkové limitni mnoZzstvi. Zakladnim
nastrojem pro ohodnocovani zdroj v rdmci kapacitniho pldnovani je odborny usudek.
Obvykle se ¢innosti ohodnocuji bud prumérnou potiebou jednotlivych druhi zdroji v
pribéhu vsech cinnosti, nebo prostiednictvim tzv. zdrojovych kiivek, popt. dobou
nasazeni zdroje.



- Zjisténi omezeni: prozkoumame, které zdroje jsou k dispozici a zda maji néjaké
omezeni dostupnosti nebo kapacity (napfiklad jsou alokovany na jiny projekt).

- Porovnani: srovname identifikované potieby se zjiStétnymi omezenimi a
identifikujeme konflikty zdrojii (nejCastéji potifebujeme v planu vice zdrojii, nez
kolik jich mame k dispozici).

- Vyrovnani zdroju: vyieSeni konfliktl, snazime se problematicka mista n¢jak vyfesit.

Vystupy kapacitniho planovani byvaji:
- v tabulkové formé¢, zejména jako Ciselnd sumarizace zdroju,
- v grafické formé¢, zejména jako:

o histogramy (sloupcové grafy) potieby zdrojl, u nichz vodorovna osa piedstavuje Cas,
zatimco na svislé ose jsou uvedeny jednotky kapacity jednotlivych pldnovanych
zdrojii, histogramy planovanych zdrojii Ize zpracovavat i variantn€, pro porovnani
ruznych scénaru.

o Ganttv diagram zdroji, v nichZ jsou naroky na zdroje vyjadieny jako

obdélniky nad ¢asovou osou, délka obdélniku odpovida trvani ¢innosti a vyska
obdélniku odpovida poctu pozadovanych zdroja.

Pokud je urcity druh zdroje vyuzivan vice projekty, je ucelné sestavit souhrnny plan narokt
na zdroje vSech projektl (portfolia), aby bylo mozno zajistit optimalni vyuZzivani téchto
zdroju.

Vstupem pro planovani zdroji je pfedevSim stanoveny rozsah projektu (WBS, doplnéna
ptipadné o tabulku dimenzi), pfedstava o casovém harmonogramu a ptipadné i definice cili a
rozsahu praci (SOW), je-li vypracovana. Tedy vSe, co ndm pomuze vytvofit si pfedstavu o
praci, kterou bude potieba vykonat z hlediska obsahu, rozsahu a ¢asu. Dillezitym aspektem je
téz alespoil ramcové povédomi o mozné ndkladnosti jednotlivych ¢innosti.

Pokud mame vySe uvedené informace v dostate¢né mite (coz je u riznych projektd rozdilné),
muzeme pristoupit k samotné identifikaci potfeby zdroji na jednotlivé ¢innosti. Je ziejmé, ze
obecné vyjadieni potieby dovednosti zvladne i jen fidici tym, otdzka kapacity — naro¢nosti

vvvvvv

- Kyvalifikovany odhad: manazer projektu konzultuje narocnost ukolu napt. s liniovym
manazerem oddéleni, jehoz dovednost je potfeba a spolecn¢ odhadnou pozadovanou
kapacitu (napt. formou odhadu poctu ¢lovékodnd nebo piimo poctu lidi, kteti by méli
na ukolu spolupracovat).

- Historicka zkuSenost (analogie): pokud obdobné projekty jiz probihaly, obsahovaly
obdobné ¢innosti a ty spottebovaly ur¢ité mnozstvi zdroju, Ize tedy odvodit, kolik jich
bude nyni tfeba.

- Normy: v nékterych organizacich a oborech jsou urcité ikony normalizovany, i1 co se
kapacity zdroji tyce, a 1ze tedy pozit ptislusné tabulky.

- Simulace: v organizacich a projektech, které obsahuji velkou nejistotu, byvaji nékdy
pouzity rizné matematické modely a simulace, podle kterych je plan stanoven.

- Kreativni techniky: zvlast¢ u IT projektl fizen¢ho podle nékterych z agilnich
ptistupli se vyuzivaji techniky typu ,,poker — doteni vyvojafi jsou pozddani, aby
odhadli néro¢nost dané¢ho ukolu vybérem karty ze sady karet, ktera obsahuje néjakou

svwvr

hodnotu, vysvétli, pro¢ tak ucinil, stejné€ jako ten, kdo odhadl nejvice. Na zakladé



kratké diskuse je pak stanoven odhad.

V této fazi planovani zdroji zatim piili§ nefeSime jejich kapacity, pouze se snazime
konstatovat, ze Cinnost, kterd ma vyprodukovat urcity vysledek za urcitou dobu, potiebuje
k dodrzeni parametra urcitou kapacitu zdrojii. Pokud budeme napiiklad potiebovat odvozit
deset zasilek néjakého materidlu za pét dnt, pficemz odvoz jedné zésilky je pro jednoho
cloveéka prace na cely den, je zifejmé, 