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UVOD

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

Lze konstatovat, Ze projektové fizeni je dnes Casto pouzivanym pojmem, kde definiens je velice
Siroky a rozdiln¢ interpretovany. Béhem poslednich padesati let byly pifezkoumavany tisice
projektti riznymi odborniky, coz mélo za nasledek formulaci mnohych doporuceni, které se
nasledné¢ transformovaly v ucelené metodologie (napt. problematika projektového cyklu).
Kli¢ovou determinantou projektového fizeni je, diky implementaci specifickych prostupt a
metod, pfedevsim efektivnéjsi dosazeni cile projektu. Takto trivializované tvrzeni ma znacny
prakticky rozmér, protoze vhodné zvolend metodika pro fizeni partikularniho projektu se
projevi nejen v uspote ¢asu, ale i nakladu ¢i lidskych zdroju.

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

Piedkladany ucebni text Projektovy management se zabyva Fizenim projektd jak z pohledu
zavadéni projektového Fizeni ve firmach, tak zpisobem Fizeni konkrétnich projekti. Cilem je
studenty seznamit s principy:
- zavedeni projektového Fizeni: jakym zplisobem do zab&hnutého procesu fizeni
pracovni ¢innosti Ve firmach zavést projektové prvky, poptipad¢€ prestrukturovat firmu
na projektovou,

- vedeni projektu: studenti budou schopni naplanovat, pfipravit a zrealizovat
jednordzovy projekt tak, aby vSechny cCasti projektového postupu byly provadény co
nejefektivnéjsim zpisobem a projekt jako takovy skoncil tispéchem,

- vedeni projektovych tymi: studenti se budou soustiedit predevSim na spravné
rozloZeni projektové prace mezi ¢leny projektového tymu a na kooperaci a koordinaci
prace celého projektového tymu.

Primarnim cilem uéebniho textu je objasnit v obecném pojeti zakladni principy, tkony, nastroje
a metody v fizeni projektll v souladu se svétovymi trendy moderniho pojeti projektového
managementu, zejména projektového managementu podle IPMA. Sekunddrnim cilem je naucit
studenty ,,projektove pfemyslet®, osvojit si jejich praktické uplatiiovani cvicenimi v pracovnich
skupinach pii feSeni jednoduchych piikladli a simulaci a pfipravit jim kvalitni informac¢ni
zdroje.

vvvvvv

projektového 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 wucelné védét v okamziku iniciace
projektu, presné definovat cile projektu, naucit se ovérené postupy planovani
projektovych praci, véetné ¢asového rozvrhu.



Vétime, ze studenti oceni 1 kapitoly, které¢ spadaji do ,,Soft kompetenci ¢lenii a vedoucich
projektovych tymi.

Ucebni text je doplnén o praktické ukazky a ptiklady tak, aby po prostudovani této publikace
byl student schopen sam projekt naplanovat, fidit a vyhodnotit. Pfirozenym pokra¢ovanim
predkladané ucebnice je publikace Priivodce projektovym rizenim pomoci pripadovych studii:
e-kniha (2016) a Projektové rizeni: cvicebnice (2023) vydanych v nakladatelstvi Martin
Kolacek: e-knihy jedou.

Ucebni text je urcen studentim vysokoSkolskych studijnich programii, a to nejen manaZerskych
a ekonomickych, ale i technickych a uméleckych, a MBA studijnich programi, i za¢inajicim
projektovym manaZerim a projektovym koordinatorum.

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

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

- rozvoj odbornych znalosti,
- oblast procesnich znalosti managementu,

- rozvoj osobnostnich a socidlnich dovednosti, n¢kdy také nazyvanych jako manazerské
kompetence. Manazerské kompetence mizeme povazovat jako urcitou nadstavbu nad
tzv. klicové kompetence a tyto kompetence ndm mohou pomoci odlisit nadprimérné
manazery od téch primérnych.

V novych trendech manazerského vzdélavani dominuje ptredevSim adresnost programi a
realnost cild, dale pak propojeni kontextu s praxi, provdzanost manaZerského vzdélavani
s kompetencemi a jejich aplikaci na konkrétni pozici, dal§im trendem je mensi plosnost a vyssi
specializace vzdélavani, individualngs$i pfistup a v neposledni fadé¢ posun k rozvoji
osobnostnich charakteristik. Pro vzdélavani manazert nalezneme celou fadu metod a technik,
které jsou v dnesni dobé realizovany. At jiz to jsou klasické metody jako je seminaft, konference
Ci prednaska, tak se pro manazerské vzdélavani vyuzivaji v hojné mife interaktivni metody, jako
jsou napiiklad feseni modelovych situaci, rizné workshopy, manazerské hry, piipadové studie,
hrani roli, slouzicich k rozvoji socidlnich dovednosti, outdoorové programy a samoziejmé
nesmime opomenout v soucasnosti velmi oblibené koucovani.

V oblasti manaZerského vzdélavani se mizeme setkat i s tématy jako je osobnostni rozvoj nebo
rozvoj socialnich schopnosti, ¢asto ve firemni praxi nazyvan jako rozvoj soft skills, tedy rozvoj
mekkych dovednosti. Osobnostni rozvoj manazera mizeme vnimat v kontextu rozvoje kvality
zivota, kdy osobnostni rozvoj ¢lovéku napomaha zvladat vysoké naroky dne$ni spolecnosti.
Osobnostni rozvoj manazeri mizeme také chapat jako rozvoj osobniho potencialu a dale pak
jako kultivaci a podporu seberealizace kazdého jedince. V manazerské praxi se miizeme setkat
s nazorem, Ze u manazerit se nékdy zapomind rozvijet jejich mékké dovednosti nebo, ze
manazerum chybi socialni kompetence.

Pokud se podivame, jaké jsou v soucasné dobé kladeny pozadavky na schopnosti a dovednosti
projektovych manazeri je ziejmé, ze aby manazefi zvladli vSechny tyto naroky, musi se
neustale vzdélavat. Kromé odborného vzdélavani, které hraje v manazerské praxi velkou roli,
je zde také prilezitost pro koncept osobnostniho a socialniho rozvoje. A to predevsim z diivodu,
7e manazefi Casto vedou riizné pracovni tymy, kde se mohou setkat s odlisSnymi lidmi, a nejen
z téchto divodl by méli umét sviij pracovni tym fidit, méli by s nim umét komunikovat, fesit
ptipadné konflikty, umét své podiizené motivovat, poskytovat jim efektivni zpétnou vazbu,
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méli by byt jejich vzorem, mit pevné moralni zasady a dalsi schopnosti. ZjednoduSené mtizeme
fici, ze projektovy manazer musi byt komplexni osobnost a nemtize byt jen odborn¢ vzdelan,
ale musi také umét pracovat s lidskymi zdroji, které jsou pro firmu cennym kapitalem.

Vyse uvedené pozadavky na vzd€lavani manazerti bezesporu spliuje ve vSech aspektech
piredkladany ucebni text, ve kterém je kladen diraz, krom vysSe uvedenych principti, na
kompetence projektovych manazera.

Hodné¢ zdaru a mnoho studijnich i osobnich uspécht pieje

Autorka
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1 UVEDENI DO PROBLEMATIKY PROJEKTOVEHO RIZENI

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

Protoze zvySit Urovenn managementu v kvalitativné zcela novych podminkach nelze
prostfednictvim tradi¢nich technik a néstroju fizeni, je nutné nalézt efektivni a ucinny piistup
k fizeni vysoké miry zmén. Je ti‘eba piejit od Fizeni zaloZeného prevazné na zkuSenostech
a intuici manaZeri k ¥izeni zaloZenému na projektech - k projektovému Fizeni. Reseni

v podpofte fizeni védeckymi metodami a stile dokonalej$imi informacnimisystémy.

K prosazeni projektového fizeni je mozné vyuzit mnoho dnes zndmych doporucujicich
standardd, napt. IPMA, PMI, ISO 10006, ISO 21500 aj. VSechny maji spolecn¢ za cil vytvorit
pouze doporuceny ramec pro management projektu. Ostatni ¢innosti jsou pak vzdy odrazem
charakteristickych ryst projektu - projekt pro zavedeni informacniho systému se samoziejmée
1181 od projektu, ktery je urcen k prechodu fizeni zakazek od klasického Stdbniho fizeni na

roMs

procesni fizeni zalozené na projektovych tymech.
Posloupnost a nezbytné dovednosti nutné ke zvladnuti projektu 1ze popsat nasledovne:

Posloupnost projektu:
- ptredbézna studie proveditelnosti (pfedbézné zhodnoceni koncepénich variant),

- studie proveditelnosti (detailni provéieni realizovatelnosti dané 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 zamé&ry projektu,

- prubéh projektu,

- vyhodnoceni projektu,

- kritéria uspés$nosti projektu,

- normy a piedpisy nutné pro projekt,

- zahajeni a ukonceni projektu,

- definovani a strukturovani ¢innosti v ramci projektu,

- integrace ¢innosti v ramci projektu,

- plénovani termind,

- planovani zdrojt,
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- planovani nakladi a financovani,

- kontrolu projektu,

- organizaci projektu,

- informacni a komunikacni kanaly,

- tymovou praci a vedeni,

- fteSeni spord,

- personalni rozvoj,

- konfiguraci a zmény,

- nakupovani (obstaravani),

- fizenirizik,

- fizeni kvality,

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

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

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 ndklady
projektu, pfitom v§ak mtize nebo nemusi ovlivnit moralku tymu nebo kvalitu produktu.

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

- procesy projektu,

- skupiny procest,

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

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

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

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

vzajemné ovlivituji. Napiiklad rozsah projektu nemize byt stanoven bez urcitého zékladniho
pochopeni, jak dany produkt vytvofit.
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Procesy projektového fizeni jsou nejCastéji uspoiradany do oblasti znalosti s pomoci doporucenti,
napft. Project Management Body of Knowledge, Project Management Handbuch apod.

Procesy fizeni projektu, které Ize uplatnit, jsou nejcastéji doporucovany v oblastech:

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

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

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

Rizeni nikladi projektu: popisuje procesy pozadované pro dokonéeni projektu
v ramci schvaleného rozpoctu. Skldda se z planovani zdrojii, odhadovani néakladd,
rozpoc¢tovani nakladi a operativniho fizeni nakladi.

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

Rizeni lidskych zdrojii v ramci projektu: popisuje procesy pozadované pro €O
nejefektivnéj§i vyuziti osob zapojenych do projektu. Sklada se z planovani
organiza¢niho uspotadani, naboru pracovnikl a rozvoje tymu.

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

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

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

Procesy Fizeni projektu lze rozd¢lit do péti skupin sestavajicich z jednoho ¢i vice jednotlivych
procesu:

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

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

provadéci procesy: koordinace lidi a dalSich zdroju tak, aby mohl byt realizovan plan
projektu;
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- procesy operativniho Fizeni: zajiStovani plnéni cilt projektu prostfednictvim trvalého
sledovéani a méfeni postupu spolu s vyvolanim potiebnych napravnych opatieni;

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

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

Planovacl procesy

Uroven
aktivity

Planovaci
Zahajovacl procesy
procesy

-

Uzaviracl
procesy

Procesy operativniho fizenl

Zatatek faze Cas > Konec faze

Obrazek 1 Prekryvajici se skupiny procest uvniti faze

Vazby mezi skupinami procesi piekracuji jednotlivé faze tak, ze uzavieni jedné faze poskytuje
vstup pro zahajeni faze nasledujici.
Opakovani zahajovacich procest na zac¢atku kazdé faze poméaha udrzovat zaméteni projektu na
potieby oboru podnikani, kvili kterym byl zahajen. 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 skutecném projektu v mnoha mistech piekryvaji.
Napftiklad proces planovani musi nejen poskytnout podrobné informace o praci, ktera ma byt
vykonana, aby mohla byt uspé€$né dokoncena béznd faze projektu, ale také urcity predbézny
popis prace, které se maji uskutecnit v pozdéjsich fazich.
V ramci kazdé skupiny procesu jsou jednotlivé procesy propojeny svymi vstupy a vystupy.
Jestlize se soustfedime na tato spojeni, mizeme kazdy proces popsat pomoci jeho:

- vstupti: dokumentd nebo dokumentovatelnych polozek, na zaklad¢ kterych se proces

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

- vystupii: dokumentd nebo dokumentovatelnych polozek, které jsou vysledkem procesu.
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2 HISTORIE A SOUCASNOST PROJEKTOVEHO RIZENI

Projektovy management ve své souc¢asné podob¢ zapustil kotfeny na pocatku éry 60. let, kdy
spolecnosti zacaly shledavat ptinosy v organizaci prace pomoci projekti a skutecné pochopily
urgentni potiebu komunikace a integrace prace mezi podnikovymi Gtvary a riiznymi profesemi.
Déle se projektovy management postupné vyvijel a rozsifoval v zavislosti na tom, jak nartstala
slozitost feSenych projektl, dynamika podnikatelského prostfedi a navazné¢ i dynamika
podnikani samotnych spolecnosti.

V 60. letech byl projektovy management (tak jak ho dnes vesmés chapeme v jeho komplexni
podob¢) doménou pouze sofistikovanych a velmi nakladnych projekti. Mensi projekty,
pfipadné projekty v jednodusS$im podnikatelském prostiedi, se feSily prevazné neformalnim
projektovym managementem, ktery byl zalozen spiSe na heuristickych zkusenostnich metodach
nez na vysledcich $irSich zkusenosti zainteresovanych stran.

V 70. letech se pouzivani projektového managementu zacalo stale vice posouvat i smérem
k jednodussimu podnikatelskému prostedi, avsak stale pievazovaly vétsi a komplikované;si
projekty. Céste¢né si to miizeme vysvétlovat postupnym nastupem informatiky a rozmachem
informatickych projektt, nebot’ ty byly (a stale jsou) obvykle dosti slozité, protoze se tykaji
vétSinou celé fady Cinnosti a oblasti spolecnosti.

Od 80. let se projektovy management postupné ujima hlavni role ve vSech podnikatelskych
aktivitach. RozS8ifovani projektového managementu na aktivity celé spolecnosti s sebou nese
potiebu ptechodu z neformalniho projektového managementu do jeho komplexni podoby.
Negativni zkuSenosti s uspeéSnosti projektl v minulosti, pfevazujici technokraticky pfistup,
minimalni vyvoj v oblasti projektového managementu (50 let se pouZzivaji stejné postupy a
vyuzivaji stejné principy) a nedostatek kvalitnich komplexnich pfistupii zpisobily, ze
projektovy management je vniman vedenim spole¢nosti pomérmé 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
piistuptim.

Projektovy management byl vZzdy povaZovan za inZenyrskou disciplinu, ktera vychazi z obecné
uznavanych principil, disponuje ur¢itymi nastroji a postupy, a od role projektového manazera
se vyzadovala urcitd suma dovednosti a zpusobilosti pro vedeni tymu. Predmétem snazeni
projektového tymu byla realizace svéfeného projektu v ramci stanoveného trojimperativu
(neptekrocit ¢as, naklady, dosahnout planovanou kvalitu), hlavnimi ¢innostmi projektového
manazera bylo vedeni a fizeni projektu. Projektovy management byl a je pfedmétem i néstrojem
taktiky a operativy spolecnosti.

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

projektu je smésici fidicich, logickych a matematickych technik.

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

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

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

Diilezitost vzniku rizikové analyzy dokladd nésledujici: Jedna z velkych ropnych firem
prohlasuje, ze ro¢né piichazi kvili Spatnému fizeni rizik o 30 milionti dolard. Jeji feditel
neddvno prohlésil: .,... pFic¢inou asi poloviny této ztraty je skutecnost, zZe mi lidé nerikaji
dostatecne 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 nem. Neustdle jim pripominam, Ze se budu radéji zabyvat malymi problémy
hned nez velkymi pozdéji, ale vétsina z nich mi nevéri — zatim!“

Dnes je vsak obdobi 50. a 60. let nenavratné pry¢. VSechny projekty prochazeji fadou omezeni,
at’ uz je to ¢as, pocet pracovniki, jejich kvalifikace, material, stroje nebo naklady atd. Proto
v ramci dal§iho posunu doslo k vyvoji nové metody — teorie omezeni (Theory of Constrained)
izraclského atomového védce El. Goldratta. Nastroje navazujici na tuto metodu jsou schopny
fesit soucasnou situaci projektl; tato metoda se nazyva kriticky fetézec — critical chain, ktera
integruje klasické ptistupy planovani projektu s fizenim rizik a naslednymi operativnimi zdsahy
pii zménach. Vyuziva se n¢kolika troviiovych Casovych a zdrojovych rezerv.

V soucasné dob¢ se do poptedi dostava i problematika tymové prace, a to z divodu 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 chapani projektového managementu v novém tisicileti je reprezentovana normou ISO
10 006 (Systémy managementu jakosti — Smérnice pro management jakosti projektil) zalozenou
na principu Total Quality Management. Tato norma vymezuje projekt jako proces piinasejici
zménu. Vznikem ISO 10 006 vSak nekonci vyvoj projektového managementu, dalsim krokem
je vznik certifikovatelné normy ISO 21 500, kterd organizacim dava kvalitniho privodce
projektovym fizenim.

Norma ISO 21 500 navazuje na souc¢asnou normu ISO 10 006 a poskytuje mnohem ucelené;si
ptistup k ftizeni projekti. Normu inicioval britsky ufad BSI (British Standards Institute) a
pracovali na ni zastupci zhruba 30 zemi. Zatimco norma ISO 10 006 se zabyva hlavné otazkou
fizeni kvality v managementu projektti, ISO 21 500 poskytuje konkrétn€j$i postupy a
doporuceni. Vychazi z existujicich standardli vydanych IPMA a PML
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3 PODSTATA PROJEKTOVEHO RIiZENI

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

Casto mate s FeSenim a realizaci sloZit&jsiho tikolu. Cim je ukol rozsahlejsi, zavazn&jsi, slozit&jsi
¢i jedinecny, tim vic budete potfebovat projektovy management (dale PM).

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

Préace, ktera je jedineCnd 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. Komplexnéjsi definici najdeme napiiklad v PMBoK Guide®:
“Projektové Fizeni je aplikaci védomosti, zrucnosti, nastrojii a technik na aktivity projektu pro
dosazeni jeho pozadavkii. *

Ridit projekt neni jednoduché. Je tiplné bézné, e na cesté k cili se setkame s mnozstvim
prekazek, které povedou k mensim ¢i vétSim odklonim z pldnované trasy. Predev§im na
schopnostech ¢lent projektového tymu zaleZzi, jak velky tento odklon bude.

Projekty je mozné fidit rizné: selskym rozumem nebo také na zaklad¢é zkuSenosti s realizaci
podobnych aktivit v minulosti. Rika se, Ze nejlépe se uéime z vlastnich chyb. S tim se da do
jisté miry souhlasit a to proto, ze si ¢asto neuvédomujeme, Ze kazda chyba nebo problém
vyzaduje feSeni a feSeni vyzaduje ¢as a penize. Dolezal* uvadi, Ze projekty jsou dnes siln&
omezeny v Case 1 ve zdrojich a na mnoho véci bylo vCera pozdé€. Proto je lepSi chybam
pfedchazet. Intuitivni fizeni jednoduSe nestaci.

Popularita projektového tizeni se odviji od jeho schopnosti piekracovat hranice. Mnozstvi
metod, které vyuZziva, je mozné aplikovat v kterémkoli odvétvi. Od strojirenstvi pies
zemedélstvi az po divadelnictvi se kvalita projektt zvySuje diky pouzivani vhodnych metod
projektového fizeni. Prave tato nezavislost projektového fizeni od pole plisobnosti byla hlavnim
diivodem jeho rozvoje jako discipliny. Tato nezavislost se ale netyka lidi, ktefi projektové fizeni
praktikuji.

Projektovy management nebo také projektové fizeni v soucasné podobé souvisi s ostatnimi
obory managementu a vyuZiva i poznatkli z psychologie, ekonomiky, matematiky, IT,
opera¢niho vyzkumu i dalSich. Zvlast¢ v 2. poloviné 20. stoleti projektové fizeni na sebe
nabalilo celou fadu néstroji a dil¢ich technik. V soucasnosti s nim souvisi fada norem a
doporuceni a ,,best practice zkuSenosti, popisujicich, jak fidit projekt. Pro ovéfeni znalosti,
dovednosti a zkuSenosti manaZerii projektu slouzi svétové uznavané standardy vytvotrené pro

! Projekt vyvoje atomové bomby

2 POSNER, Keith a Michael APPLEGARTH. Projektovy management: [prirucka rad, metod a ndstrojii pro
vedouci a ¢leny tymii, kteri chtéji dobre a efektivne zvladat své uikoly a povinnosti]. Vyd. 1. Praha: Portal, 2006.
3 A guide to the project management body of knowledge (PMBOK® guide). 7th ed. Newtown Square,
Pennsylvania: Project Management Institute, c2021.

* DOLEZAL, Jan a kol. Projektovy management: komplexné, prakticky a podle svétovych standardii. 2. vyd.
Praha: Grada, 2023.
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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 znamena, Ze umi rozpracovat
firemni strategii do tymovych a individudlnich cili a dosazené vysledky projektii propojit ve
vnitropodnikovych procesech. V tomto systému ma k dispozici nastroje 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 zmeény, kterou
nemuzeme zajistit jinak, nez projektem jako souhrnem provadénych c¢innosti tvoficich cestu
(trajektorii) od vychoziho, po¢atec¢niho, stavu k definovanému cilovému stavu.

Anglicky termin ,,Project Management®, do CeStiny se pieklada jako projektové fizeni, ma Sirsi
vyznam. Kromé fizeni jednotlivych projektii zahrnuje organizovani a koordinovani vice
projektt probihajicich soucasné. Lze ho chapat i jako nadstavbu Fizeni jednotlivych projektu,
kdy kone¢nych vystupi a zmén je v organizaci dosahovano prostiednictvim cileného a
védomého ovliviiovani jednotlivych projektd vzajemné provazanych, strategicky fizenych a
koordinovanych. Na jednotlivé projekty je mozné uplatnit management projektu, ¢imz je
myslena specialni metodika planovani, tvorby a realizace definované zmény konkrétnim
projektem. Metodikou se rozumi doporuceni a ,,best practice* zkuSenosti popisujicich zptisob
fizeni projektu. Obvykle se tak popisuje uzsi vyse¢ projektového fizeni vztahujici se predevsim
k problematice planovani a operativniho fizeni konkrétnich projektt. 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 dob¢ je publikovana fada zakladnich obecné platnych definic projektového fizeni.
Ve své podstaté vSechny uvadé&ji, ze projektové fizeni je vynalozené Gsili lidi v projektu, ktefi
v omezeném Case vyuziji svych znalosti a metod projektového tizeni tak, aby dosli k pfedem
stanovenym cilim. Pfitom je tfeba zajistit rovnovahu nejen mezi rozsahem praci, ¢asem,
naklady a kvalitou, ale také mezi zajmovymi skupinami, jejich potfebami, a tim, co ocekavame
od vysledku projektu.

Pro nés dalsi vyklad budeme pouzivat definici podle IPMA, kterd je dle nazorti autord
cinnosti v projektu tak, aby projekt spinil pozadavky na néj kladené. Zahrnuje planovani,
organizovadni, monitorovani a preddvani zprav o vSech aspektech projektu a motivaci vSech
zucastnenych dosahnout cilii projektu .

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

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

Projektové fizeni se dostava do podvédomi odborné vefejnosti nejen ve Spojenych statech, ale
1 v zapadni Evropé velkymi nakladnymi projekty, napt. ve stavebnictvi, Ve zbrojnim primyslu.
Mensi projekty byly tfizeny s vyuzitim heuristickych zkuSenostnich metod.
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Co je projektové rizeni

specialni pristup k

(koordinaci),
a
o v8ech aspektech projektu.
+ personalu k dosazeni cilu projektu
tj. kvality produktu na vystupu pti dodrzeni dohodnuté

PODMINKOU
USPECHU JE
TYMOVA
SPOLUPRACE A
PROJEKTOVA
KOMUNIKACE

Obrazek 2 Co je projektové fizeni

V 70. letech minulého stoleti nastupuji informatika a pocitacové podpory, které davaji
projektovému fizeni novou dimenzi. Projektové fizeni se stavd v ekonomicky vyspélych
zemich diskutovanym tématem. Zjistilo se, ze projektové fizeni mize byt uzitecné pii zvladani
zmeén 1 v fadé dalSich oblasti lidské ¢innosti. Pozornost, zejména v USA a v zdpadni Evropé,
se presunula k fizeni rozsahlych a slozitych projektt primyslovych inovaci a souvisejicich
investic ve vystavbe.

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

V USA se 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 pfedstavuje kmen znalosti projektového fizeni pro certifikace
projektovych manazerd.

V disledku pisobeni téchto instituci se projektové fizeni zacina profilovat jako manazersko -
inZenyrska disciplina

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

V 90. letech az po souCasnost se projektové fizeni stava disciplinou, ve které doslo
k neuvéritelnému vyvoji, a ktera se stale vice zviditeliuje. Rizeni stale vétSiho mnozstvi
rozdilnych projektii pfechazi pod profesiondlni projektovy management. Od role projektového

S International Project Management Association, v CR zastoupena Spole¢nosti pro projektové fizeni,
WWw.ipma.cz
& Project Management Institute
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manazera se vyzaduje urcitd suma dovednosti a zpusobilosti pro vedeni projektu a
projektového tymu’.

Od roku 1985, kdy PMI publikoval prvni PMBoK, se neustdle zvySuje kvalita fizeni jak
projektl a uceni se z nich, tak i fizeni celych programu a projektovych portfolii v projektové
orientovanych spolecnostech (POS). Projektové fizeni tak piinasi témto spole¢nostem
konkurenceschopnost a ptidanou hodnotu.

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

Soucasnym trendem v projektovém fizeni je silny rust profesionalizace projektového fizeni.
Ktomu slouzi vlastni standard projektového fizeni, v zéafi 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.

3.2 Jak projektové Fizeni funguje

Ugelem projektového tizeni je zajistit efektivni a G&inné fizeni procesu definované zmény tak,
aby pfinesla ptedpoklddany wuzitek. Predmétem 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 projektti 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 zplisobem
podle pfedem stanovenych pozadavki a omezeni projektu. Ke sledovani a méteni
vykoni a chovani v projektu se uzivaji jak ekonomické ukazatele, tak
i mimoekonomické.

o K ekonomickym ukazatelim patii napt. €as, tedy termin dokonceni projektu,
doba trvani projektu, dale ndklady, tedy rozpocet projektu a samoziejmé
kvalita, tedy funk¢nost produktu projektu.

o Mimoekonomické ukazatelé charakterizuji vliv vysledku projektu napf. na
zivotni prostiedi, zdravi ob¢ani, spotiebu ptirodnich a energetickych zdroji,
ale mohou se tykat ,kladného ocenéni vysledkid projektu riznymi
zainteresovanymi stranami‘‘.

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

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

- Vytvofit vhodné organizacni prostiedi v zodpovédnosti top managementu a mit

"V CR je na konci 90. let vydana 1. publikace v estind: CHUDINA, L. Projektové fizeni, 1991.
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pripravené lidské zdroje pro vytvoieni organizace projektu - projektového manazera
i ¢lent jeho projektového tymu.

Projektové fizeni funguje zejména na zaklad¢ téchto principt:

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

Systémovy pFistup, ktery je podminén schopnosti projektového manaZera myslet
systémove. Systémové mysleni je zplsob nazirani, ktery dava prednost ucelenému
pohledu na dilezité aspekty projektu respektujic vSechny vyznamné souvislosti.
Systémovy pohled byva ¢asto ozna¢ovan jako holismus (z angl. Wholeness), tzn., ze
celek je vice nez jen suma jeho ¢asti. Na zakladé systémového piistupu k feSeni
problémi se provadi strukturovani projektu, urcuje se rozsah projektu a struktura
dokumentace projektu. Systémovy ptistup 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. Konenym 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, ktera vyuziva lidského potencidlu, kdy spolecnou praci riznych,
efektivné spolupracujicich, motivovanych internich i externich pracovnikii z riznych
profesi, 1ze vyftesit 1 velmi slozité problémy. VyuZziva komunikace v horizontélnich
vazbach, napti¢ funkéni strukturou organizace. PfindSi moZnosti zvySovani
kvalifikace a osobniho rozvoje lidi.

Limitované prostredky: ¢as, zdroje a finan¢ni prostiedky jsou vzdy omezeny, tzn.,
Ze jsou pro projekt pridéleny.

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

ProtoZze je projektové fizeni charakterizovano vySe uvedenymi principy, je pro soucasné,
dynamické a hyperkonkurenéni prostfedi vhodnéjsi nez fizeni klasické. Pokud tyto principy
umi projektovy manazer a ¢lenové projektového tymu aplikovat, pak projektové tizeni ptinasi
fadu synergickych efekti, ke kterym napf. patfi:

ucinngjsi fizeni zdroji pro projekt,

zlepSeni vztaht se zakazniky a zjednoduseni komunikace,

zvyseni efektivity a rentability projektt,

zvyseni kvality procest i produktu projektu,

zlepSeni koordinace aktivit a tim snizeni Casové naro¢nosti projekta,

zvySeni moralky, a to nejen pracovni.
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Projektové tizeni se dnes vyuziva pro feSeni projekt témet ve vSech oborech lidské ¢innosti
(farmacii, medicin€, vystavbé a stavebnictvi, informac¢nich a komunikacnich technologii,
vyvoji a vyzkumu, primyslu, v ozbrojenych slozkach...) na feseni ukola potfebnych zmén
modelovanych pomoci projektti. 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 mimoiadné situace jako jsou technické katastrofy, zivelni pohromy, bezprostiedni vale¢né
operace, firemni krize organizaci, kde vladne bezradnost, chaos, emoce a prevlada
nevzdélanost.

Pti rozhodnuti o uziti projektového fizeni je tieba zvazit i jeho negativa. Patfi k nim napf.
specifické pozadavky zdkaznika projektu, ¢asto se objevujici az v pribehu realizace. Dale
organizacni zmény ve spolecnosti, které nastavaji v prabéhu projektu a obtizné¢ predvidatelné
vnéjsi vlivy. Nakonec i zvysené ndklady, které podnik nebo jina organizace musi vynalozit na
zavedeni projektového fizeni.

Ptedpokladem uziti projektového fizeni je jeho zavedeni v organizacich, nebot je nutna
vzajemna symbidza projektového a procesniho fizeni. Zavedeni projektového fizeni je nutné
napléanovat a realizovat jako projekt, véetné piipravy lidskych zdroji, volby nejvhodné;si
organizacni struktury projektu a jeho zaclenéni do podniku i zajisténi SW podpor.

Projektové fizeni mohou zajistovat rizné subjekty. V organizacich, kde je projektové fizeni
zavedeno si ho zajistuji firmy samy pro sebe, ptip. formou sluzby od riznych poradenskych
firem nabizejici vedeni projekti nebo od nezavislych projektovych manazerti na “volné noze*.
Projektovi manaZzeti uzivaji pro feSeni konkrétnich situaci v prib&hu projektu nastroje a
techniky. Patfi mezi n€¢ zejména princip trojimperatrivu, stanoveni SMART cild, metoda
logického ramce, metoda SWOT, metody vyhodnoceni finan¢ni efektivnosti projektu, metody
fizeni rizik, Work Breakdown Structure (WBS), metody ¢asového planovani a metody kontroly
stavu praci na projektu. Nastroje a techniky projektového managementu jsou kli¢ové pro
projektovy management, nebot’ pomahaji zefektivnit fizeni projektu k dosazeni planovaného
cile.

3.3 Standardy projektového Fizeni: ISO normy

Standardizaci projektového fizeni umozZiuji mezindrodné platné normy ISO, které mayji
doporucujici charakter. Pro uplatnéni prvkl systému kvality, koncepci a postupt majicich vliv
na dosazeni kvality v managementu projektu byla vytvofena technickou komisi ISO
mezinarodni norma CSN ISO 10006:2004 Systémy managementu jakosti — Smérnice pro
management kvality projekti. Tato smérnice je pouzitelna pro projekty riizné sloZitosti a
velikosti, i pro rizné druhy produktu projektu, proto je vhodné podle potieby piizptisobit navod
urcitému produktu. Pro usnadnéni diskusi o nadvodu k jakosti v managementu projektu byl v této
mezinarodni normé pfijat procesni pfistup. Procesy managementu projektu slouzi jako osnova
pfi projednavani jejich aplikace. Neni ndvodem pro samotny management projektu, ale
najdeme v ni zdkladni terminologii projektového fizeni. Obsahuje obecné zdsady a postupy
tfizeni kvality projektti.

Vlastnim standardem projektového fizeni je norma ISO 21 500:2021(E) Guidance on project
management. 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 privodce pro senior manazery, sponzory
projektl, manaZery projektt a €leny jejich tymi, tviirce narodnich i organizacnich standardi
projektového fizeni. Neni urcena pro certifikaci jednotlivet, projekta ani organizaci. Obsahuje
ptehled pojmt a jejich vztahli v kontextu projektu, podniku a vnéj$ich vlivi. Jsou v ni uvedené

23



nejvyznamnéjSi koncepty a procesy projektového ftizeni, obecné zésady a postupy fizeni
projekti, které jsou povazovany za best of practice v oblasti projektového fizeni.

Norma byla schvalena v srpnu 2012 a zacala mezinarodné platit v zaii t€éhoz roku.

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

Podle ISO 21

500 je projektové ftizeni provadéno prostfednictvim procesd, které jsou

organizovany ve dvou dimenzich:

- v 5 zakladnich skupinach procesi, mezi které patfi:

o

©)

o

o

(@]

zahéjeni (Initiating),

planovani (Planning),

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

ukoncovani (Closing).

Tyto skupiny procesit jsou propojeny pomoci vysledkl, které ptislusné procesy
produkuji — vystup jednoho procesu je vstupem do dalSiho procesu. Kazdy proces lze
popsat pomoci potifebnych vstupl,, vyuzitelnych néstroji a technik a vystupi.
Kone¢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 predchoziho procesu se projevi minimaln€ v jednom nésledujicim
procesu.

- v 10 tematickych skupinach procesi obsahujici potiebné 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 vzajemnych zavislosti
(integrace jednotlivych soucasti projektu).

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

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

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

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

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

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

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

Obstaravani (Procurement): procesy vztahujici se k nakupovani
(specifikace pozadavkl na nakup a jeho realizace).
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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 procesli a druhy jsou tematické skupiny (znalostni oblasti projektového
fizeni), dostaneme matici procesu, které jsou nutné k zalozeni procesniho charakteru
projektového tizeni.

Kazda skupina procesii se sklada z procesu, které jsou pouzitelné na vSechny projekty nebo
faze. Skupiny procest jsou nezavislé na aplikacni oblasti (stavebnictvi, farmacie, ...). Interakce
jednotlivych procest v procesni skupiné jsou vazany na témata v tematické skupin€. Procesy
jsou definovany z hlediska ucelu, popsany a jsou uvedeny jejich primarni vstupy a vystupy.
Kazdy proces miize byt opakovan, pficemz procesy nemusi byt uplatiovany jednotné u vSech
projekt nebo ve vSech projektovych fazich. Projektovy manazer by mél ptizplisobit procesy
projektového tizeni pro kazdy projekt nebo projektovou fazi.

Protoze tato norma je navodem, jak fidit projekty, méni se ji nebo dopliuji vydavané oborové
standardy od PMI, IPMA, OGC (a dalSich subjektl) ur¢ené pro certifikace projektovych
manazérd, kterymi se ovétuji jejich kompetence. I tyto oborové standardy pro certifikaci
projektovych manaZzerii ptispivaji k standardizaci projektového tizeni.

vvvvv

- NiZz8i rizikovost a vyS$si uspéSnost projekta.

vvvvvv

vvvvvv

- Projekty lze G€inn€ spojovat do programii a to tak, aby se jednotlivé projekty synergicky
doplnovaly, ptipadné sdilely zdroje.

- Standardizace sniZuje naklady na Skoleni projektovych manazerii a novi projektovi
manazefti jsou schopni se diive pln€ zapojit do prace.

- Sledovani efektivity a pokroku projektt a jejich vzajemné porovnani.

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

- Projektovi manazeti, sponzofi a dal§i zainteresované osoby spolu dokdzou Iépe
spolupracovat, protoze pouZzivaji stejnou metodiku.

3.4 Standardy pro certifikace projektovych manazerua

Stejné€ jako se kdysi stala profese UcCetnich samostatnym oborem nezéavislym na predmétu
¢innosti, kterym se organizace zabyva, emancipuje se i profese projektového manazera jako
samostatny obor s poZadovanou kvalifikaci. Od 1.2.2013 Narodni soustava kvalifikaci urcuje
kvalifika¢ni standard - odborné zpusobilosti - v povolani manazer projektu, administrator
projektu a manaZer programii a komplexnich projektl. Tuto odbornou zpiisobilost muize
manazer projektu prokazat certifikaci napt. podle PMI, IPMA, OGC

Certifikace je proces zaméfeny na posouzeni zpusobilosti kandidata fidit projekty. Zpusobilost
je schopnost osvojit si a aplikovat znalosti a dovednosti z oblasti PM. Nejrozsifené;si standardy
projektového fizeni urcené k mezinarodné platné certifikaci manaZzera projektu vydava:
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PMI (www.pmi.org): PMI je nejvétsi nevladni organizaci projektového fizeni na svéte.
Pochazi z USA a ma vice nez pll milionu ¢lend ve 185 zemich. PMI vyvinul a stale
aktualizuje PMBoK (v roce 2021 vydan v sedmé edici). Od roku 1987 byl standard PMI
zalozen na procesech, které maji byt v ramci projektt fizeny. V predposledni — 6. verzi
z roku 2017 najdeme popis 49 procesti. Aktudlni sedmd verze vSak obsahuje nula
procesi. PMI Uplné zménilo strukturu celého standardu a od procest pieslo
K principtim.

Dtivodem jsou zmény zplsobu organizace prace projektovych tymd, firmy prechazeji
na agilni pristupy k vedeni projekti i organizaci. Pro uspéch pri fizeni projekta
uZ nesta¢i mit dobi'e popsané procesy — vstupy, aktivity a vystupy, mnohem vice se
dnes klade diiraz na vysledky nez na vystupy. Svét projektt tak dnes zahrnuje Sirokou
Skalu ptistupt k projektiim, produktim, a proto se PMI vydalo cestou principi, které
jsou spole¢né pro vodopadové, agilni, hybridni projekty ¢i vyvoj produktii. Ostatné
s principy jako zékladnimi piliti se setkdvame i v metodice PRINCEZ2.

Dalsi velkou zménou je systémovy pristup k projektovému Fizeni s diirazem na
dodavani hodnoty — PMBOK tikd, ze projekty nefidime proto, abychom jen vytvéaieli
vystupy, ale mnohem dulezitéj$i je dosahovat cile a vysledky, které dodavaji
jednoznacénou piridanou hodnotu organizacim a zainteresovanym stranam.

Systémovy pohled se také odrazi v prechodu od znalostnich oblasti (rozsah,
harmonogram, rozpocet, kvalita, zainteresované strany...) ke dvanécti principim a
osmi ,,doménam vykonu projekti* (project performance domain). Doména vykonu je
chépana jako skupina aktivit, které jsou rozhodujici pro efektivni dosahovani vysledkt
(outcomes) projektu.

Principy projektového fizeni dle PMBOK verze 7:

1. Bud'te pficinlivym, respektujicim a pecujicim spravcem
Vytvérejte spolupracujici prostiedi pro projektovy tym
Efektivné zapojujte zainteresované strany
Soustred’te se na hodnotu
Rozpoznavejte, vyhodnocujte a reagujte na systémové interakce
Ukazte svym chovanim lidrovstvi
Ptizpusobte pFistup K Fizeni projekta kontextu

Stavéjte na kvalité procesi a vystupti

© o N o g &~ D

Zorientujte se v komplexité
10. Optimalizujte odpovédi na rizika
11. Osvoijte si adaptabilitu a odolnost (resilienci)

12. Umoznéte zménu k dosazeni kyzeného cilového stavu

Kazdy z principt je ve standardu popsany na 2 — 3 strankach.

Ze dvanacti principti vychazi osm domén vykonu projektu, jez jsou rozpracovany do
vétsiho detailu, véetné vysledkl a zpiisobu jejich ovéteni.

Domény vykonu projektu:

1. Zainteresované strany (kroky prace se zainteresovanymi stranami)

26


https://www.pmconsulting.cz/pm-wiki/prince2/

2. Tym (velka oblast zahrnujici jak péstovani vysoce vykonného tymu, tak
lidrovské kompetence, emoc¢ni inteligenci)

3. Pristupy k Fizeni projektu a zivotnimu cyklu (prediktivni, agilni,
hybridni ptistupy)

4. Planovani (rozsahu, harmonogramu, rozpoc¢tu v prediktivnich i agilnich
ptistupech)

Prace na projektu (tfizeni zdroji, obstaravani, projektové procesy)
Dodavani (prace s pozadavky, vysledky a pfinosy projektu)

7. Méreni (zjistovani stavu projektu, ziskavani dat pro efektivni
rozhodovani)

8. Nejistota (prace s hrozbami i piilezitostmi)

Obsah PMBoKu je ¢teni spiSe pro zkusenéjsi projektové manazerky a manazery. Neni
to doporuceny soubor doporucenych krokti, na ktery jsme byli zvykli v pfedchozich
verzich. Snaha byt univerzalné¢ pouzitelny pro vSechny typy projektii znamena, ze jsou
Vv knize ukazany rizné cesty a vyber cesty je na Ctenafi.

Novy PMBOK je opravdu revolu¢ni zménou — namisto otazky JAK postupovat pii fizeni
projekti fesi CO ma byt VYSLEDKEM usili projektovych manaZerd. Na tuto zménu si
komunita bude muset chvili zvykat, protoze v minulosti byli mnozi projektaci zvykli,
ze kdyz nevédi, jak na projektu postupovat, podivaji se do PM BOK Guide a najdou tam
odpovéd:.

V Ceské republice je zastoupeni PMI prostfednictvim Ceské komory PMI®. Certifikaty
PMI jsou:

o PgMP (Program Management Professional).

o PMP (Project Management Professional).

o CAPM (Certified Associate in Project Management).

o PMI-SP (PMI Scheduling Professional).

o PMI-RMP (PMI Risk Management Professional).

o PMI Agile Certified Practitioner (PMI-ACP)®

- OGC (Office of Government Commerce): Jeho certifikaéni organ APM Group Ltd.
vydava v roce 1996 druhou verzi PRINCE2® sméfujici i do oblasti mimo IT. Britsky
standard PRINCE2 se stal jednim z nejvétSich generickych metodik projektovéhotizeni.
PRINCE2 je procesni metoda fizeni projektt. V soucasnosti je vyuzivana ve vice nez
50 zemich svéta. Pojednavd o zakladnich principech fizeni projektu, vénuje se
zékladnim tématim projektu, definuje 8 zékladnich procesti, je specifikovéna
prostiednictvim tii technik a osmi komponentli. Znalost této metodiky a schopnost jeji
implementace do firemniho prostfedi potvrzuje mezinarodni certifikdt vydavany
spole¢nosti APM Group Ltd™®. Certifikaty jsou:

8 http://www.pmi.cz
° PRoject IN Controlled Enviroment 5
10 http://www.apmg-international.com, v Ceské republice http://www.conceptica.cz/kontakty/
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o PRINCE2®Foundation.
o PRINCE2® Practitioner.

Jde o metodiku piivodné vytvorenou pro statni spravu a zamétenou na projekty v oblasti
informacnich technologii. Nasledné po tom, co se osvédcila, byla ptevzata do komercni
sféry a rozsifena na projektové fizeni obecné. Evropskd komise doporucuje PRINCE2
jako jednu z metod projektového fizeni pro projekty podporované z prostiedkii
Evropské unie.

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

Zakladni a oficidlni knihou, kterd popisuje metodiku PRINCE2, je kniha Managing
Successful Projects With PRINCE2, dostupna v angli¢tin€ a dalSich svétovych jazycich
(ne v cesting). V kvalitnim ¢eském piekladu jsou dostupné tyto knihy o PRINCE2:
PRINCE2 Précis a Rizeni malych projekti podle PRINCE2.

vvvvvv

nevladni organizaci projektového fizeni, kterd se rozsifuje po celém svéte (v soucasnosti
reprezentuje vice nez 50 asociaci projektového fizeni). Certifikacni orgdn IPMA vydava
zaklad Ctyistupniového certifikacniho systému, kterym je ICB International
Competence Baseline. ICB je standard kompetencni. Je zaméfeny na soubor
kompetenci pokryvajici schopnosti a dovednosti projektovych manazeri a clenli
projektovych tymi. Kompetence jsou zde chapany jako soubor znalosti, osobnich
ptistupti, dovednosti a souvisejicich zkusenosti, kterych je pro uspéch v uréité pozici
fizeni projektu potieba. Kompetence projektového manazera obsahuji dohromady 29
elementii rozdélenych do oblasti technickych, behavioralnich a kontextovych. Jejich
piehled je uveden v tabulce 1:

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

o Behavioralni kompetence obsahuji 10 elementii behavioralnich kompetenci,
které se tykaji osobnich vztahii mezi jednotlivei 1 skupinami fizenymi v ramci
projektli, programt a portfolii.

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

28


https://cs.wikipedia.org/wiki/EU

Tabulka 1 Rozdéleni kompetenci do ¥ dimenzi dle standardu ICB41?

Kontextové kompetence Behavioralni kompetence Technické kompetence
(Perspectives) (People) (Practice)
5 elementl 10 elementt 14 elementt
1. Strategie 1. Sebereflexe a sebefizeni 1. Névrh projektu, programu nebo
2. Systém tizeni, struktura, 2. Osobni integrita a spolehlivost portfolia
procesy 3.  Komunika¢ni dovednosti 2. Pozadavky a cile, Pfinosy a cile
3. Shoda se standardy a 4. Zainteresovanost a vztahy 3. Rozsah projektu
predpisy 5. Vidcovstvi 4. Cas
4. Moc a zajem 6. Tymova prace 5. Organizace projektu, programu,
5. Kultura a hodnoty 7. Konflikty a krize portfolia a prace s informacemi
8. Kreativita, vynalézavost. divtip 6. Kuvalita
9. Vyjednavani 7. Finance
10. Orientace na vysledky 8. Zdroje
9. Obstaravani (a partnerstvi)
10. Planovani a operativni fizeni
11. Rizika a pfilezitosti
12. Zainteresované strany
13. Transformace a organizacni
zmény
14. Vybér a vyvazenost
Certifikaty IPMA jsou:

stupenn 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 proj ekt (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 tizeni (aktudlni verze 4) plati v soucasnosti pro certifikace projektovych
manazeri v CR. Ctyfstupiiovy certifikacni systému ICB od IPMA je tedy platny i pro
certifikaci projektovych manazert 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 realizovin.“* Jedna se

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

Management Association. Version 4.0.

13 STEFANEK, R., HRAZDILOVA BOCKOVA, K., BENDOVA, K., HOLAKOVA, P., MASAR, I. Projektové
Fizeni pro zacdtecniky. Brno: Computer press. 2011.
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0 osobu v tymu, ktera ma na starosti komplexni zabezpeéeni chodu projekti a je odpovédna za
dosazeni predem vytyCenych cilii.

K tomu, aby toho bylo dosazeno, musi projektovy manazer pfipravit funkéni plan, ve kterém
vymezi rozsah prace a pouzitelné zdroje, které v priibéhu projektu musi zajistit. Dale kontroluje
prubéh projektu a porovnava skutecnost s planem. Identifikuje mozné hrozby a rizika, ktera by
mohla projekt zpozdit ¢i ohrozit jeho uspésné dokonceni. K tomu projektovy manazer pouziva
znalosti projektového ¥izeni, schopnosti komunikace a prace s lidmi'*.

Z danych pozadavkl vyplyva, Ze pracovni pozice projektového manaZera neni vibec Uzce
profilovana. Znalost procest projektového tizeni, schopnost véasného a ucinného odhalovani,
napravovani rizik a metody prace s lidmi, jsou oblasti, ve kterych se 1ze vzdélavat. Dalsi dilezitou
casti je osobnost projektového manazera. Jedna se o charakterové rysy, se kterymi se kazdy ¢loveék
narodi a které je mozno do ur€ité miry rozvijet.

Projektovy manazer musi byt osobnost a integrator ¢asto nesourodého projektového tymu a
priméarni hybatel projektu smérem ke stanovenému cili. Vlastnosti, kli¢ové pro tspéSného
projektového manazera, jsou logicky derivaci obecnych manazerskych charakteristik se
zvlastnim dirazem 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 ramci organizace.
V piipad€ projektu se vétSinou jednd o seskupeni riiznych specialistl, ktefi mohli diive
spolupracovat, ale i osob, které spolu nikdy nespolupracovaly. Je mozno obecné konstatovat,
7Ze mezi nimi nejsou zazita zadna pravidla podfizenosti, odpoveédnosti ¢i jiné projektové

hierarchie. Proto v tomto okamziku musi projektovy manazer potvrdit svoji primarni roli a
musi nastavit pravidla fizeni, kterd odpovidaji pfidélenym autoritdm a odpov€dnostem.

Pro zajisténi dobré irovné kooperace mezi jednotlivymi pracovniky tymu s dobrou kvalitativni
urovni je zapotiebi kromé komunikaéniho prostredi vytvofit systém fizeni a tymové prace.

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

- zpusoby prosazeni autority,
- styly fizeni,
- budovanim vztahii mezi €leny projektového tymu,
- Tizeni spolupréce.
Obecné¢ je mozno konstatovat, ze projektovy manazer by mél byt charismaticky, mél by umeét

piesvédcovat a umét zaujmout svymi dovednostmi. Musi byt viziondfem, umét koncepcné
myslet, ovladat techniky strategického fizeni, byt otevieny vii¢i zmé€nam a vS§emu novému a byt

14 NEWTON, R. Uspésny projektovy manazer. Praha: Grada Publishing. 2008.
' SINDELAR , J. Sylabus modulu: Techniky vedeni projektu. Business Institut Praha. 2012,
16 SVOZILOVA, A. Projektovy management. Praha; Grada. 2011.
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hlavné pristupny k uplatiiovani novych pfistupti, metod a technik v tizeni. Jeho znalosti - jejich
doplnovani a rozvoj - to je oblast, pro kterou si manazer musi vic nez v minulosti umét najit
potiebny prostor a Cas.

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

Znamena to, ze musi mit dostate¢né znalosti v oboru, kterého se tyka jeho pracovni napli.
Zaroven musi mit Siroké znalosti riznych védnich disciplin, aby byl schopen pochopit kontext
projektu a podivat se na né¢j s odstupem. Nezainteresovanost, otevienost a kreativita spolu
s definici a analyzou procesu 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, ktera
je schopna oddé¢lit osobni neshody od jednéani s lidmi. Je to pozice, ktera v sobé zahrnuje
vidcovstvi, kontroly, fizeni, pldnovani, organizaci, analyzy, komunikaci, vyjednavani,
prezentace, hodnoceni a mnoho dalsich elementt?’.

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

Schopnost vyuzit znalosti z riznych obort
< >

Funkcni znalost
svého oboru

\{

Obrazek 3 Zobrazeni manazera

., Manazer projektu musi mit dostatek rozhodovaci autority k prosazeni viech predpokladanych
pozadavkii projektu v souladu s planem projektu, musi mit dostatecnou autoritu k rizeni lidl,
koordinaci ukolii a procesii, prijeti rozhodnuti v neocekavanych situacich, a to takovych
rozhodnuti, ktera nekoliduji se zavaznym casovym planem a rozpoctem projektu a neodchyli
projekt od cesty k dosazeni jeho cilii. **8
Vyse uvedena definice popisuje rozsdhlost kompetenci projektového manazera. Musi zvladnout
fidit projekt po odborné strance, fidit cely projektovy tym a vést jej, motivovat, reportovat
vlastnikovi projektu, komunikovat se zainteresovanymi stranami projektu, fidit projekt
V souvislosti s fizenim spole¢nosti vlastnika.

., Projektovy manazer je osoba, kterda ma odpovédnost za predani vsech casti projektu. Prdce

YBARGL, M. Projektovy manazer. PiSu web. cz. [online]l. 2013. [2023-11-02]. Dostupny =z
http://www.pisgweb.cz/cs/archiv-cIanku/projektovy—management
18 SVOZILOVA. Projektovy management. Praha: Grada. 2011.
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projektovéeho manazera se v ruznych projektech lisi, ale ve své podstaté je manazer projektu
odpovédny za vymezeni prace, jeji planovani a stanoveni rozsahu potiebnych zdroji a za
zajistenti techto zdroju. Mezi dalsi odpovédnosti patri téz splnéni ukolu, které jsou povazovany,
a zabezpeceni toho, ze vSechny problémy, které mohou zpiisobit zpozdeni, nebo zastaveni
projektu, jsou reseny. “*°

Profese projektového manaZera se v roce 2013 stala soucasti Narodni soustavy povolani.
Vznikly 3 pracovni pozice:
- administrator projektu,

- manazer projektu,

- manaZer projektii a komplexnich projekti.

Pozice manazer projektu (kod: 63-007-R) je detailn¢ popsana na
http://narodnikvalifikace.cz/kvalifikace-570-Manazer_projektu/hodnotici-standard,
kompetence manaZzera projektu jsou specifikovany

na http://katalog.nsp.cz/mekkeKompetence.aspx?kod_sm1=1&id_jp=101715 a
dale v zalozce Obecné dovednosti a Odborné znalosti a dovednosti. Jedna se o popis
profese Manazer projektu bez dalsi navaznosti na specifika oblasti pisobeni manazera
projektu.

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

3.5.1 Narodni soustava povolani

Narodni soustava povolani (NSP) je voln¢ dostupny katalog, ktery obsahuje podrobny popis
kompetenci poZzadovanych k vykonu povoléani ¢i typové pozice. Kompetence jsou déleny na
obecné a odborné. Cilem katalogu je vytvotreni databaze povolani se zakladnimi informacemi
o pozadavcich. Katalog slouZi personalistim pii vybéru vhodnych kandidath a tim je zvySena
flexibilita uplatnéni na trhu prace. Katalog se pribézné aktualizuje, aby odpovidal potiebam
zamé&stnavatelll. Na zdklad€ téchto informaci je budovédna niZe popsand Narodni soustava
kvalifikaci (NSK).%

ManaZer projektu, alternativné projektovy manazer, je veden v Narodnim katalogu praci pod
¢iselnym oznacenim 101715 a jeho pracovni napli je definovana: , ManazZer projektu
zodpovida za planovani, organizovani a vizeni realizace projektu tak, aby bylo dosazeno
stanovenych projektovych cilu, a to ve stanoveném terminu a v ramci stanoveného rozpoctu
projektu. “?* Nejvétsim rizikem této pozice je dusevni zatéz, ktera je ohodnocena 3. stupném,
tj. vyznamna mira zdravotniho rizika. Proto jsou nutna organizacni opatieni, aby byl snizen
negativni dopad na zdravi pracovnikli. 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 cilli projektu a smluvnich zélezitostech
projektu, nastaveni Casového a financniho harmonogramu realizace, sestaveni a vedeni
projektového tymu, komunikace a motivace zainteresovanych stran, koordinovani a ndvaznost

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

2 Nérodni soustava povolani. Informace o projektu NSP. [online]. 2020. [cit. 2023-10-24]. Dostupné z
http://info.nsp.cz/

2Né4rodni soustava povolani. ManaZer projektu. [online]. 2014. [cit. 2023-10-24]. Dostupné z
http://katalog.nsp.cz/karta_tp.aspx?id_jp=101715&kod_smil=1
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postupu, fizeni, reporting stavu projektu, fizeni zmén a kvality, analyza rizik a vedeni
projektové dokumentace.??

V NSP jsou specifikovany kvalifikatni pozadavky, a to odborna piiprava a certifikaty.
Vénovana je pozornost mékkym kompetencim (napf. efektivni komunikaci, kreativite,
samostatnosti, feSeni problému, aj.), které jsou detailnéji popsany, a je jim stanovena konkrétni
pozadovana uroven v rozmezi 0 - 5. Obecné znalosti jsou ohodnoceny v rozmezi urovné 0 - 3.
Patii sem napf. pocitaCova a jazykova zpusobilost, ekonomické a pravni podvédomi, aj.
Odborné znalosti jsou rozdéleny na nutné (napt. zdsady vedeni pracovniho kolektivu, finan¢ni
planovani, time managemet) a vwhodné (napf. pracovni pravo, legislativa veiejnych zakazek,
grantova politika). Odborné znalosti jsou hodnoceny na urovni 6 a 7. (max. 8). V neposledni
fad¢ jsou pro praxi pozadovany odborné dovednosti, napi. 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_sm1=1.

3.5.2 Narodni soustava kvalifikaci

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

Nérodni soustava kvalifikaci je voln& dostupny registr existujicich profesnich kvalifikaci v CR.
Je vyuzivan pii srovnavani kvalifikaci v CR s kvalifikacemi evropskych stat. Mimo jiné
obsahuje informace o kvalifikagnich standardech a systém je podporovany statem.?®

Pozice projektového manazera (Manazer projektu (koéd: 63-007-R)) je popsana i v Narodni
soustavé kvalifikaci od 1. 2. 2013 po neomezenou dobu platnosti. Kvalifika¢ni Groven pozice
je hodnocena stupném 6. Zadost o autorizaci lze podat u autorizujiciho organu (Ministerstvo
pro mistni rozvoj). Pro splnéni autorizace byl vytvofen kvalifika¢ni a hodnotici standard, kde
jsou piesné¢ popsana kritéria hodnoceni, podminky zkousky a pozadavky na odbornou
zpUsobilost?,

Zkousku provadi autorizované osoby. Uchaze¢i musi prokézat pozadovanou odbornou
zpusobilost. Testovani se provadi jak pisemnou formou, tak ustnim a praktickym ovéfenim.
Kazda kompetence je v hodnoticim standardu podrobnéji popsana kritérii a jejich zptisobem
ovéteni. Zkouska trva 3-4 hodiny a musi byt splnény piedepsané pozadavky. Test je Gspesné
sloierzl pii 70 % spravnych odpovédi, pficemz pro kazdé kritérium musi byt alespon usp€snost
50% 24,

3.5.3 Kompetence projektového manaZera

Uvéazime-li znacnou promeénlivost projekti (mj. ze projektem dnes nemusi byt jen postaveni
malého rodinného domu ¢i zména informaéniho systému, ale tieba i vyvoj nového léku,

22 Nérodni soustava povolani. ManaZer projektu. [onling]. 2014. [cit. 2023-10-24]. Dostupné =z

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

ZNarodni  soustava kvalifikaci  Predstaveni.  [online]l. 2014. [cit. 2023-10-24]. Dostupné =z
http://www.narodnikvalifikace.cz/predstaveni a Narodni soustava kvalifikaci Ndrodni soustava kvalifikaci.
[online]. 2014. [cit. 2023-10-24]. Dostupné z WWW: http://narodnikvalifikace.cz/

24 Narodni soustava kvalifikaci ManaZer projektu (kéd: 63-007-R). [online]. 2014. [cit. 2023-10-24].
Dostupné z http://narodnikvalifikace.cz/kvalifikace-570-Manazer_projektu/kvalifikacni-standard
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vybudovani ropné rafinerie ¢i atomové elektrarny), je patrné, Ze 1 naroky na osoby zastavajici
roli projektovych manazera jsou, resp. mohou byt, znaéné€ narocné. Aby projektovi manazefi
uspéli ve své roli, musi mit odpovidajici vzd€lani a praxi. Tedy vysoce rozvinuté kompetence
(ve smyslu zptsobilosti), které pro svoji praci vyuzivaji. Jaké kompetence by to mély byt, resp.
na jaké urovni by jimi méli projektovi manazeti disponovat, je predmétem tzv. kompetencnich
modelt (definici kompetenci a jejich moznych Grovni rozvinutosti). Patrné nejznaméjSim a
nejrozsifendj§im standardem v této oblasti je standard IPMA Competence Baseline, v Ceské
republice lokalizovany jako Narodni standard kompetenci projektového fizeni CR. Tyto
standardy definuji a popisuji kompetence obecné, aplikovatelné v jakékoliv oblasti lidského
pusobeni.

., 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 zajmu
celého projektu, programu nebo portfolia a uspokojuje tak ocekavani zakaznikii, partneri
zajistujicich dodavky zbozi a sluzeb pro projekt, a to véetné zainteresovanych stran®.

Kompetence v obecné roviné se vétSinou ztotoziiuje se zpusobilosti a vyjadiuje schopnost
zvladnout n¢€jakou ¢innost a dosahovat ptitom uréité irovné vykonnosti, jsou jednou z hlavnich
podminek dal$iho rozvoje spole¢nosti. Je ziejmé, Ze strategie uspéSné spolecnosti je postavena
na tzv. evoluénim managementu, na manazerech, kteti jsou orientovani na feSeni situaci a maji
schopnost tvofit a rozvijet vize s patficnym ¢asovym horizontem.

Pod pojmem kompetence chapeme obdobné jako Mezinarodni asociace projektového fizeni
(IPMA), ,,soubor znalosti, osobnich pristupu, dovednosti a souvisejicich zkuSenosti, kterych je
potieba pro uspéch v urcité roli nebo funkci“®, v nasem piipadé projektového manazera
narodnich a mezinarodnich vzdélavacich projektt. Jak vyplyva z této definice, nejedna se tedy
0 kompetence ve smyslu ,,pravomoc*, jak byva tento pojem v b&Zzné praxi Casto chapan a
uzivan, nybrz o ,,zptsobilost™ k vykonu urcité role nebo funkce (pozn. slozitosti vykladu pojmu
kompetence piispiva i nejednotnost piekladii anglickych pojmli competency a competence,
které oba byvaji prekladany jako ,.kompetence®).

U projektového manazera rozliSujeme cCtyti slozky kompetence:

- Odborna kompetence se projevuje ve vSech organizacnich, procesnich, ukolovych
znalostech a dovednostech. Patii k ni naptiklad znalost pracovnich postupd, strojii a
zafizeni, procesli a mozZnosti jednani uvnitf organizace. Odbornd kompetence se
projevuje ve schopnosti identifikovat, analyzovat a fesit problémy, navrhovat a v praxi
uplatiiovat fungujici feSeni.

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

- Socialni kompetence nachézi svilij vyraz ve schopnosti navazovat konstruktivni vztahy,
dlouhodob¢ je udrzovat v zajmu uskute¢novani spoleénych zaméra a cili. Znakem
socialni kompetence je napiiklad aktivni naslouchani, respektovani odlisnych nazort,
tolerance.

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

%5 Narodni soustava kvalifikaci ManazZer projektu (kéd: 63-007-R). [online]. 2014. [cit. 2023-10-24]. Dostupné z
http://narodnikvalifikace.cz/kvalifikace-570-Manazer_projektu/kvalifikacni-standard

% Ndarodni standard kompetenci projektového Fizeni verze 4. [online]. 2018. [2023-10-10]. Dostupné z
http://www.ipma.cz/web/files/narodni-standard-kompentenci-projektoveho-rizeni.pdf, s. 15.
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ptipravenost brat na sebe osobni odpovédnost.

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

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

- mekké kompetence: 31 %.

Nejpodrobnéji popsany kompetenéni model projektového manazera je mozno nalézt
V ,,Narodnim standardu projektového vizeni“. SpoleCnost pro projektové fizeni popsala
kompetence projektovych manazeru Ctyficeti Sesti elementy. Element je popsan pomoci
potfebnych zkuSenosti. Elementy ptesahuji do jednotlivych oblasti a maji stejnou vahu.

28

Déli se na kompetence

- Technické (odborné): profesiondlni zalezitosti projektového fizeni: Tyto kompetence
se pouZzivaji pfi iniciovadni, zahdjeni, fizeni realizace a ukonceni projektu. SlouZzi
Kk popisu zasadnich elementti kompetenci projektového fizeni a urcuji profesni vhodnost
kandidata. Véaha jednotlivych elementi technickych kompetenci zavisi na specifikovani
dané situace (projektu). Piikladem technickych (odbornych) kompetenci je: napft.
uspéSnost fizeni projektu, organizace projektu, ¢as a faze projektu, tymova préce,
struktury projektt, a dalSich patnact kompetenci.

- Behavioralni (mékké): osobni vztahy mezi jednotlivei v projektovém tymu, Casto
taktéz oznaCovany jako mekké, popisuji chovani a osobni piistup pracovnikl. Vyjadiuji
elementy personalniho projektového fizeni, jako je pfistup a dovednosti projektového
manazera. Vaha behaviordlnich kompetenci se odviji od pouziti technickych a
kontextovych kompetenci. Mezi tzv. behaviordlni kompetence jsou fazeny: napf.
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. Uvadéji elementy,
které¢ se vztahuji ke kontextu projektu. Popisuji podporu managementu projektu a
znalosti podptrnych funkei, které jsou potfeba pfi realizaci projektu. Jako kontextové
kompetence jsou uvadény: napft. orientace na projekt, trvala organizace, finance, pravo,
byznys, aj.

Pti studiu kompeten¢niho modelu a studiu projektového tizeni vyplynul dilezity poznatek.
Projektovy manaZer neni vzdélan pouze v ,tvrdych® dovednostech (myslime tim dovednosti,
které 1ze spoéitat, nakreslit apod.), ale také v m&kkych, behavioralnich dovednostech. Uspéch
projektového manazera nezavisi pouze na schopnosti diikladné sestavit rozpocet, ale také na
dovednosti obh4jit rozpocet pied vedenim firmy apod.

SPR definovala kompetence projektového manaZera jako zakladni znalosti a dovednosti, které
manazer ma, nebo je ziskd studiem a piipravou k certifika¢ni zkouSce (vice o certifikacni
zkousce na www.ipma.cz). Kromé odbornych technickych kompetenci tak projektovy manazer

27 JAAFARI, A. Knowledge Based Economy and POS. [online]. 2003. [2023-01-29]. Dostupné z
http://www.pmtage.at/cd02

BNarodni standard kompetenci projektového Fizeni verze 4. [online]. 2018. [2023-01-10]. Dostupné z
http://www.ipma.cz/web/files/narodni-standard-kompentenci-projektoveho-rizeni.pdf, s. 15.
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ziskd 1 zakladni obecné manazerské kompetence, které vyuzije pii fizeni tymu lidi nejen
Vv projektovém fizeni.

Narodni standard kompetenci jednotlivé polozky jesté vice rozepisuje a definuje.

Pro ty, ktefi jiz maji za sebou mnoho vypracovanych a uspésné€ zvladnutych projekti, neni tézké
rozpoznat, jestli je projekt fizen spravné. Co konkrétné ale déla jednoho projektového manazera
lepsiho nez toho druhého? Pro¢ s jednim manazerem jde vSechno hladce a s tim druhym
vSechno selhava? Neexistuje jedna specifickd vlastnost, kterd déla projektového manazera
vyjimeénym, ale je to cely soubor vlastnosti, které museji byt vyvazené vzhledem k potiebam
a cilim kazdého individudlniho projektu. Neni ani zadny urcity zebticek poradi osobnostnich

vvvvvv

a nezastupitelnou roli%®.%

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

Nize jsou popsany zakladni vlastnosti a dovednosti projektového manazera, které uvadi ve své
knize Newton®:

[

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

Nedostatek komunikace je tou nejcastejsi 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 dale schopny srozumitelné predat
ostatnim clenum projektového tymu. Rovnéz musi byt projektovy manazZer schopny
vysvetlit, jak dany projekt zapada do celkové koncepce spolecnosti. Jasnd a
srozumitelnd komunikace je nezbytna k tomu, aby vsichni zainteresovani jasné pochopili

cile projektu.

K uspesnému dovrseni projektu je potieba usili jak celého tymu, tak jednotlivcu.
K zajisteni 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 sméru psychologove, kteri museji byt
schopni, skrze naslouchani, najit klicové faktory, které motivuji kazdého clena tymu.
Projektovi manazeri casto uklidiuji spory uvniti tymu a nepretrzité povzbuzuji tym
K udrzeni spravného smeéru prdce.

2 NEMEC, V. Projektovy management. Praha: Grada. 2002.
30 NEWTON, R. Uspésny projektovy manazer. Praha: Grada. 2008.

36



Projektovy manazer musi rovnéz neustdile vyuzivat svych “presvedcovacich*
komunikacnich dovednosti k podnécovani ditvery a tim padem k udrzeni podpory od
klienta. Mohou napriklad presvédcit klienta k poskytnuti dodatecnych financi nebo
K posunuti uzaverky v pripadé, ze se vyskytly problémy béhem realizace projektu.
V rozsahlém projektovém planovani je rovneéz podstatné umeét si urcit, s kym se vyplati
komunikovat a s kym je komunikace pouhou ztratou casu.

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

Pokud je napriklad resen projekt rekonstrukce turistického znaceni, je nutné znat celou
Fadu informaci. Nestaci pouze védeét, co je cilem projektu. Je nutné specifikovat
podrobnosti jako je napriklad rozsah vizemi, konkrétni znaceni nebo format znaceni.
Pokud si projektovy manazer véas vSechny potiebné informace nezajisti, zpiisobi to
problémy a zdrzeni celého projektu. Objem takto ztraceného casu se pak nepocitd pouze
na minuty ¢i hodiny, ale miiZe jit o celé dny a tydny. Je nutné si rovnéz uvédomit, Ze
informacni tok mezi projektovym manazerem a klientem funguje na bazi vymény
informaci, nikoli na bazi jednosmerného predani. Komunikaci se venuji vice nize.

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

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

vvvvvv

Vize: Efektivni projektovy manazer je casto popisovan jako osoba s vizi, ktera je navic
schopna svou vizi spravnée a pochopitelné formulovat. Vizionari se vyZivaji ve zméndch
a v moznostech posouvat viemozné hranice. Vizionarsti viidci jsou schopni své okoli
vtahnout do projektu a umozni jim pocitit tuto vizi na vlastni kiizi. Navic umoznuji lidem
Vytvorit si své vilastni vize a pomohou jim tyto vize probaddat.

Entuziazmus a odhodlani: Lidé vSeobecné maji tendenci ndsledovat a poslouchat ty,
kteri jsou pozitivni a davaji pocit a nadeji, Ze to, co jsme si predsevzali, miizeme
| realizovat. Odhodlani lidri jsou oddani svym ciliim a jsou ochotni se pro naplnéni
téchto cilii i sebeobétovat. Casto také vyjadiuji svou oddanost skrz optimismus, coz md
porzitivni vliv na chod celého projektového tymu. Entuziazmus je nakazlivy, a to spravni
lidri vedi.

Zavérem je potieba fici, Ze schopny a UspéSny projektovy manaZer neni pouze pasivnim
majitelem vySe zminénych charakterovych ryst a dovednosti, musi byt rovnéz schopny tyto
schopnosti aplikovat a rozsifovat je. Jako se lisi jeden projekt od druhého, tak se stejné lisi jedna
osoba od druhé. Pro projektového manaZzera je nutné specificky vybrat ptistup, jak se bude
k feseni projektu a k ¢lentim projektového tymu ptistupovat. Klicem je, aby projektovy manazer
instinktivné védel, jak danou situaci udrzet v rovnovaze a udélal vse, co je mozné, aby dovedl
projekt k iispésnému konci.
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3.5.4 Funkce projektového manaZera

Projektovy manaZzer byva obvykle vybiran z kmenového projektového tymu — tymu specialisti,
ktefi se spolecné podileji na realizaci projektu, kde se ucastni praci ve fazi predinvesticni.
K jeho vybéru musi top manazer pfistoupit velmi zodpovédné, nebot’ na funkci manazera
projektu jsou kladeny vysoké naroky. Jeho tkolem je byt soucasné vedoucim, planovacem,
organizatorem, koordindtorem, kontrolorem a vyjednavacem.

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

- Ve spravné volbé manaZera projektu mize hrat dilezitou roli®?:3*

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

- zkuSenost: vhodni z4jemci pro fizeni kritickych projektd nebo rozséhlych programi
jsou zpravidla jedinci s osvédcenou schopnosti prioritizace a s vyspélymi manazerskymi
taktikami a postupy ovéfenymi v piedchozich projektech,

- technicka zdatnost v oblasti pfedmétu projektu: u nckterych typl projektd je
nevhodné, je-li projekt pouze ,,administrovan®; manazer projektu zpravidla nebyva
technickym expertem, urcitda znalost technologie je vSak u nékterych projekti
nezastupitelna.

Popsat pravidla a ptedpoklady vykonu funkce manaZera projektu neni jednoduché. Manazer
projektu je hlavnim fidicim ¢lankem projektu, ve kterém se piirozené opakuje a soub&zné
probiha nekolik procesu, je centralnim bodem vztahl vSech tcastnikt na projektu a zajmovych
skupin uvnitf i vné projektu.

3.5.5 Role projektového manaZera

Trochu jiny pohled na manazerské ¢innosti, kam projektovy management bezesporu patii,
nabidl spole¢nosti jiz v 70. letech 20. stoleti H. Mintzber (Mintzberg in Véagner, 2006)%,
Predpoklada, ze manaZerské Cinnosti je moZno rozdélit do tii skupin, kde celkem hovotime
0 deseti manaZerskych rolich.

Témito skupinami jsou role interpersonalni, informacni a role rozhodovaci:

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

- Informacni role: Role komunikatora ma zcela zdsadni vyznam, at jiz se jedna
0 monitoring informaci, jejich S$ifeni, tak i1 role mluv¢iho. ManazZer sbird a tiidi
nejrizngjsi informace, aby mohl zajistit jejich Sifeni spravnym smérem, ke koncovym
¢lankim tak, aby nevznikaly komunika¢ni Sumy, piipadné pochybnosti o pravosti

31 SVOZILOVA, A. Projektovy management. Praha: Grada. 2011.
32 SVOZILOVA, A. Projektovy management. Praha: Grada. 2011.
33 VAGNER, 1. Systém managementu. Brno: Masarykova univerzita. 2006.
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informace. Vystupuje zaroven jako mluvéi tymu, jako ten, komu jsou primarné
informace sdélovany, at’ jiz zevniti tymu, tak zvenku.

Rozhodovaci role: Tato role je ofima Mintzberga trochu zidealizovana. V ramci
rozhodovaci role ma podle n¢j manazer roli podnikatelskou, roli jakozto feSitel
problému, alokator zdroji a vyjednavac. Ve vSech téchto rolich ma manazer vybrat
nejvhodnéjsi feseni, ohlidat jeho implementaci a nasledné zkontrolovat vysledny stav.
Podnikatelska role spoc¢iva ve vyhledavani novych pftilezitosti, dale jejich vytvaieni, a
pfedevS§im pak ve vyuzivani. Jako feSitel problémli mad vykonny manazer rizika
predevsim vyhledavat preventivné a byt na né patfi¢né piipraveny — at’ uz dostate¢nou
Casovou rezervou, tak i finan¢nimi prostfedky. Pravé tento bod je spolu s roli alokatora
z celého jeho clenéni nejvice sporny. Velmi vyznamnou roli lidra tymu je role
vyjednavace. Nakolik je manaZer schopny vyjednavaé, natolik bude mit tym dobrou
pozici v ramci spolecnosti. PfedevS§im jeho dobrymi charakterovymi rysy, bystrym
usudkem, nezbytnymi kompromisy a zkuSenostmi se mu podaii prosazovat zdjmy tymu
1 spolecnosti soucasné.

Ptehled roli projektového manazera je uzitecnou sondou do jeho prace. Naznacuje Skalu jeho
¢innosti v pribéhu projektu a také umozinuje posoudit profesionalni vyvoj ¢lovéka v Case.

Projektovy manazer je osoba povéiena vedenim projektu a jako takova je zodpovédna za jeho
zdarny pribéh a dokonceni. Od pocatku projektu az do jeho konce zastava v této pozici mnoho
roli. U vétsich projektd mize nékteré z nich delegovat, presto vSak byva v ocich zadavatele
jejich hlavnim garantem. Diky této zodpoveédnosti by mél mit samoziejmé i 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 piislusné pravomoci, proto je vyzadovana divéryhodnost a
spolehlivost. Podle charakteru povéteni mize byt odpovédny i za dodrzovani smérnic,
norem a legislativy, stejné jako za bezpecnost a ochranu zdravi.

Vizionar a planova¢: spolu se zadavatelem je u startu projektu, jeho pocatecni analyzy,
u formulace zdméru a cile projektu. Méa na starosti tvorbu koncepce, planovani a
rozfazovani projektu.

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

Organizator a koordinator: dohlizi na spravnou navaznost ¢innosti a efektivni fizeni
vSech dostupnych zdroja.

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

Hlida¢ zmén a rizik: zmirfiuje a hlidé rizika v pribéhu projektu. Dohlizi na jakékoliv
zmény oproti pivodnimu zadani a posuzuje jejich dopad na zbytek projektu. Eviduje
zmény v projektové dokumentaci, hlida verze dokumentt.
Rozpoétar: pracuje se svym rozpoctem na projekt, sleduje cerpani rozpoctu, poskytuje
finan¢ni vykazy zadavateli.
Nakupdi: podle miry volnosti, kterou ma od zadavatele, rozhoduje o dodavatelich na
projektu a nakupuje jejich vyrobky ¢i sluzby.
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- Vyjednavac a krizovy manaZer: je zodpovédny za feSeni konfliktd a problému, které
mohou v priibéhu projektu nastat.

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

- Informator vSech zucastnénych (vSevéd): vedouci projektu byva Casto kontaktnim
informa¢nim bodem pro vSechny jeho ucastniky, pribézn¢ informuje zadavatele i dalsi
zainteresované osoby €1 zdjmové skupiny. Minimalizuje informacéni Sumy.

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

Rizeni projektu byva prace znacné narocna, a ackoliv se zminéné role do urcité miry piekryvaji,
neni lehké je vzdy vsechny uspokojivé plnit.

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

Mezi hlavni povinnosti projektového manazera patii pldnovani a realizace projekti,
identifikace potfebnych zdrojt a pfifazeni jednotlivych tkolt.

Mezi tkoly manaZera projektu patii dle daného autorského tymu:

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

- vede projektovy tym,
- informuje o postupu projektu a o pfipadnych problémech,
- zodpovidé za kazdodenni fizeni,
- Ukolem je s tymem projekt zahajit, upfesnit jeho rozsah a ziskat souhlas,
- stanovit postup projektu (tj. sit’ na sebe navazujicich ¢innosti),
- odhadnout pracnost jednotlivych ¢innosti,
- narokovat zdroje k zajisténi tispé$ného provedeni projektu,
- vytvofit harmonogram projektu,
- pfid¢€lovat tkoly jednotlivym ¢leniim tymu,
- sledovat jejich plnéni v Case a zajiSt'ovat v pribehu projektu kvalitu vytvatenych
klicovych produkti.
Z téchto jeho povinnosti vyplyvaji i jeho schopnosti a vlastnosti.

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

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