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1 TEORETICKA
VYCHODISKA

PROJEKTOVEHO
RIZENI



METODIKY A STANDARDY V OBLASTI PROJEKTOVEHO RIiZENIi

Cilem projektového Fizeni je ispésna realizace projektu. Projekty jsou prostfedkem pro uskutecnéni
zmény, jsou svou povahou jedinecné, a proto se vyznacuji vyssi mirou rizika oproti béznym provoznim
¢innostem organizace.

Projektové fizeni je proces, ve kterém jednotlivci nebo organizace vyuZivaji své zdroje k realizaci
projektl. Jednd se o zpUsob planovani a realizace aktivit, které je potfeba uskutecnit v pozadovaném
terminu s planovanymi naklady tak, aby bylo dosazeno nadefinovanych cild.

Projekt je jedinecny ¢asoveé (s jasné ohranicenym zacatkem a koncem), nakladové a zdrojové omezeny
proces koordinovanych cinnosti realizovany za Gcelem vytvoreni definovanych vystup( co do kvality,
standard( a pozadavka.

Program je soubor projektll vybranych, planovanych a fizenych koordinovanym zplsobem s Gcelem
splnéni spolecného cile.
Portfolio je souhrn projektli a program( organizace spolec¢né fizenych a sdilejicich spoleéné zdroje.

Programova kancelaf je organizacni jednotka uréend k centrélni koordinaci ji uréenych projekta.

Metodika projektového Fizeni je internim nastrojem organizace, ktery popisuje zplsob arozsah
nastaveni systému projektového fizeni v organizaci. Jedna se o individualizovany popis fizeni projekt(
dle redlnych podminek organizace. Tato Metodika muizZe ramcové vychazet z mezinarodnich metodik

a standarda.

Standard je presny systém, ktery definuje minimalni poZadavky na strukturu procesu, vstupu, vystupd,
zdroju atp. Tyto poZadavky mohou slouzit pro stanoveni rozsahu a velikosti systému.
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1.1.1 PRINCE2 (PRojects IN Cotrolled Environments)
Nejvyznamnéjsi metodikou projektového fizeni je mezinarodné pouzivana metodika PRINCE2, ktera
resi nejrozsifenéjsi spektrum oblasti projektového fizeni. Tato metodika vznikla ve Velké Britanii a byla
primarné zamérena na standardizaci postupl pfi fizeni dodavek pro verejny sektor (vnitfnich
i vnéjsich). V soucasné dobé vsak resi standardizaci celého procesu. Konkrétnim prikladem aplikace
metodiky PRINCE2 je Metodika PRINCeGON (Metodika Ffizeni projektd Ministerstva vnitra
PRINCeGON), kterd je uzpUsobena pro potieby realizace projektl, jejichZ nositelem je Ministerstvo
vnitra.
Tato metodika:
B je mezinarodné pouzivana metodika fizeni projekt(,
B je univerzalné pouZitelna — popisuje principy, procesy a techniky umoznujici jednotliveiim
i organizacim Uspésné realizovat projekty,
B je urcena pro vSechny relevantni role projektu od vrcholovych pres liniové i projektové
manazery, ¢leny projektovych tyma az po ¢leny fesitelskych tyma.

1.1.2 PMBOK (Project Management Body of Knowledge)
PMBOK je metodikou, kterd je pouzivana spiSe v USA. Jednd se o metodiku, ktera je vyuzivana zejména
komerénimi subjekty a definuje projektové fizeni v obecné roviné. Tato metodika tedy fesi pouze
zakladni rdamec, coz je zplsobeno dlrazem na potiebu vyssi individualizace systému.
Charakteristika metodiky:

B nositelem standardu je Project Management Institute (PMI),

B poskytuje komplexni nahled na rlizné aspekty projektového managementu v celé jeho Sifi,
pri¢emz si zachovava obecny pfistup, tzn. Ze je aplikovatelny v rliznych profesnich
specializacich (napf. IT, stavebnictvi, bankovnictvi atd.),

B chape projektovy management jako ,specifickou skupinu soubézné plsobicich, vzajemné
navazujicich nebo se podminujicich procest s relativné omezenou dobou trvani, ktera je
zamérena na splnéni stanovenych cil(i projektu s pridélenymi zdroji a limity pro jejich
cerpani”.

1.1.3 IPMA (International Project Management Association)
DaleZitou roli na poli standardi projektového fizeni hraje IPMA, ktera se zabyva prevazné Certifikacnim
systémem odbornikl na projektové fFizeni avelice kvalitné fesi také interpersonalni a mékké
dovednosti.
Metodika IPMA:
B je certifikacni systém zaméreny na projektové fizeni,
B je urcena pro projektové / programové manazZery a ostatni ¢leny projektovych nebo Fidicich
tyma projektu / programu,
B slouzi k rozsifeni a zdokonaleni znalosti, zkusenosti a osobniho pfistupu osob
zainteresovanych do realizace a fizeni projektd,
B slouzi ke zvySovani kvality fizeni projekt( / programu / portfolia a v neposledni fadé
i k efektivnimu dosazeni cild projektl / programa / portfolii.

Projektové fizeni
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1.1.4 SCRUM
Metodika SCRUM je nejzndméjsi a nejrozsirenéjsi agilni metodika svéta. Jeji zaklad The Scrum Guide
vytvofili v roce 1995 Ken Schwaber a Jeff Sutherland. Metodika si klade za cil vytvofit samoorganizujici
se tymy, které se skladaji z role Product Owner (vlastnik produktu), vyvojového tymu (development
team) a z role Scrum Master. Sebeorganizované tymy si urCuji samy, jak nejlépe vykondvaji svou praci

Prvky metodiky:

B backlog
tabule ¢innosti, které jsou sefazeny na zakladé naro¢nosti a dileZitosti,

B sprint
Casovy Usek (cca 1-4 tydny), ve kterém tymy pracuji na Ukolech, které si vyberou z tabule
¢innosti,

B denni stand-up
kratké ranni setkani, jehozZ cilem je reflexe véerejsiho dne, identifikovani novych rizik a plan
pro dany den.

1.1.5 NSK
Zkouska v rdmci Narodni soustavy vzdélavani stavi rozsah znalosti a dovednosti na certifikaci PRINCE2.
Autorizovana zkougka z profesni kvalifikace probiha podle hodnoticiho standardu MSMT.

Standard se hodnoti na zakladé nasledujicich kritérii:
B fizeni integrace projektu,

fizeni rozsahu projektu,

fizeni casového ramce projektu,

financni fizeni projektu,

fizeni jakosti projektu,

fizeni rizik projektu,

fizeni zmén v projektu,

fizeni zdrojl v projektu,

fizeni informaci a dokumentace v projektu,

agilni fizeni projektu.

Zkouska NSK se sklada ze tti ¢asti, a to z pisemné, praktické a Ustni.
Metodika NSK odpovida je Uzce spojena s povolanim projektovy manazZer, které je definovano
v Ndrodni soustavé povolani — projektovy manaZer zodpovida za planovani, organizovani, fizeni a
kontrolu realizace projektu tak, aby bylo dosazeno stanovenych projektovych cil(i, a to ve stanoveném
terminu a v rdmci stanoveného rozpoctu projektu.
Metodika NSK definuje 8 uUrovni, a to pomoci tabulky, kterd je pfimo dana Evropskym ramcem
kvalifikaci:
B Urovenl,
zakladni vSeobecné znalosti,
B Uroven 2,
zakladni konkrétni znalosti v oboru,
H JUdroven 3,

Projektové fizeni
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znalosti faktd, principl, postupl

a vSseobecnych pojmi v oboru,

Uroven 4,

konkrétni a teoretické znalosti v Sirokém kontextu oboru,

Uroven 5,

komplexni, specializované, konkrétni

a teoretické znalosti v oboru,

Uroven 6,

pokrodilé znalosti v oboru zahrnujici kritické chapani teorii a postupd,

Uroven 7,

vysoce specializované znalosti, z nichZz nékteré jsou v popredi znalosti v oboru jako zdklad pro
originalni mysleni a kritické uvédomovani si spornych znalosti v oboru a na rozhrani mezi
rdznymi obory,

Uroven 8,

znalosti na nejzazsi hranici oboru prace nebo studia a na rozhrani mezi obory.

Projektové fizeni
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7.

PROJEKT A PROJEKTOVE RIiZENI

Navzdory tomu, Ze je projekt klicovym pojmem vramci projektového Fizeni, neexistuje zcela
jednoznacéna definice zahrnujici vSechny jeho aspekty. Pro Ucely co nejkomplexnéjsiho pojeti obsahu
pojmu ,projekt” budou vyuzity 3 definice, z nichZ prvni vychézi z Ceské statni normy (CSN) ISO 10006
,Smérnice jakosti v managementu projektu”, druhd vychazi zpfirucky International Project
Management Association (IPMA) a tfeti z metodiky PRINCE2.

I 1 ISO 10006
T U

v

»Projekt je jedinecny proces sestdvajici z Fady koordinovanych a fizenych Cinnosti s daty zahdjeni
a ukonceni, provddény pro dosaZeni predem stanoveného cile, ktery vyhovuje specifickym
poZadavkim, véetné omezeni danych ¢asem, ndklady a zdroji.“

2) IPMA

IPMAT

,Projekt je doCasné usili s cilem vytvofit unikdtni produkt nebo sluzbu. Podle této definice projekt

charakterizuje cil — novy produkt/sluzba, casové omezeni a vynaloZeni usili (lidskych zdrojd,
vyrobnich kapacit, penéz atd.).”

7i® 3 PRINCE2
& ?

PRINCE2

»Projekt je zplisob reseni komplexni problematiky, kterd nebyla doposud fesena. Na této urovni jsou
pak monitorovdny komplexni procesy a aktivity/vystupy jsou prevddény do podoby rutinnich
procest. Na dobu existence, fungovdni projektu, je zfizena docasnd organizacni struktura (vedouci
projektu, clenové projektového tymu), kterd je s ukoncenim projektu zrusena.”

- 4 PMI

,Projekt je do¢asnd snaha o vytvoreni unikdtniho produktu, sluzby nebo vysledku. Do¢asnd snaha je
vyjddrena definovanym zacdtkem a koncem.”

Dale je Zadouci vydefinovat klicové jednotici
charakteristiky projektu. Jedna se
o elementarni znaky jdouci napfi¢ metodikami.
Projekt tedy musi splhovat nasledujici
skutecnosti:

1. M4 definovany vysledek.

2. Je Casoveé ohranicen.

3. Ma definovany rozpocet.



4. Je jedinecny.
5. Je pldnovany, provadény a fizeny.
mozné

Tato obecna blize

specifikovat do konkrétnich doporuceni. Cil

pravidla je

projektu je tfeba jasné a dostateéné presné
definovat a pro zajisténi kvality projektu je

potfeba nastavit minimdalni poZadovanou

kvalitu véetné méritek. V prlbéhu projektu je
kontrolovat, navrhovat

nezbytné kvalitu

a schvalovat pfipadna opatteni, kterymi bude

zajiSténo jeji dosazeni dle stanovenych
méritek.
Projektova dokumentace je soubor

dokumentd, které slouZi jako popis vystupu
(cile), ktery ma byt projektem realizovan nebo
Dale

veskerych termint v planu projektu ataké

dosazen. je treba zajistit dodrzeni

nakladt, které jsou vrozpoétu projektu
stanoveny. DodrZeni termint je velmi dileZité
i vzhledem k naklad(im, protoZe zpozdovani
projektu obvykle zvySuje ndklady. Dale je tfeba
zdUraznit vazbu mezi prekroéenim nakladd
pro projekt tato

predstavuje. Z tohoto divodu je nezbytné, aby

ariziky, kterd situace

dodrZeni terminl a nakladl projektu bylo
v pfipadé dodavatele oSetfeno ve smlouvé,
kterd dodavatele

mlzZe pro v pfipadé

prekroceni casu dodavky nebo nakladl

stanovit penalizaci, pfipadné dopredu pocitat
s toleranci pro navyseni ¢asové dotace nebo
naklad (v pripadé naplnéni stanovenych
podminek).

Lze tedy fFici, Ze projekt ma

obsahovat:

Q ©

® [

o

b

JOR At

w

b

-”

ciL
(produkt nebo sluzbu a funkénost nebo
parametry)

KVALITU

(s jakou ma byt cil realizovan neboli
metriky, tj. kvantifikované parametry
vysledného produktu)

ZDROIJE
(za pomoci kterych bude cil naplnén)

CAs
(ve kterém je treba odevzdat hotovy
produkt/vystup)

NAKLADY
(rozpocet, ktery bude ¢erpan)

RIZIKA
(pro pfipravu postupd, jak se jim vyhnout
nebo co délat, pokud nastanou)

OMEZENI
(kterd projekt budou ovliviiovat)
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ZIVOTNIi CYKLUS PROJEKTU

Pfes veskeré odlisnosti Ize vysledovat béhem Zivotniho cyklu nejriznéjsich typl projektd nékteré
opakujici se prvky ajevy — jednotlivé faze projektového cyklu. Zivotni cyklus projektu se v obecné
roviné déli na nasledujici faze:

B konceptudlni ndvrh,
definice projektu,
realizace (implementace) projektu,
provoz projektu,

ukonceni projektu.

Pokud jde o produkt a jeho Zivotni cyklus, je tfeba na néj nahliZzet v kontextu propojeni s projektem. Je
tfeba postupovat od vize k cili (organizace) pres vyjasnéni planu a potreby, pres vytvoreni a nasazeni

produktu, déle pies uzivani, Gdribu, pokracujici vyvoj, dokud produkt neni ukonéen. Zivotni cyklus pfi
tom zdvisi na Fadé externich faktor( a neni obecné definovén. Zivotni cykly projektu a produktu jsou
demonstrovany na nasledujicim schématu.

Terminologie

ZIVOTNI CYKLUS PRODUKTU

IDEA SPECIFIKACE
VIZE DESIGNE UZIVANI PRODUKTU
STUDIE VYVO! ZiSKAVANI PRINOSU
PROVEDITELNOSTI TESTOVANI POTVRZENI| PRINOSU
IMPULS REVIZE

ZIVOTNI CYKLUS PROJEKTU

V ramci projektového fizeni je rovnéz vhodné rozliSovat pojmy projekt, program a portfolio. Program
v zasadé predstavuje docasnou flexibilni strukturu vytvofenou pro koordinaci, fizeni akontrolu
implementace souboru souvisejicich projektli a aktivit s cilem dodat vystupy a prinosy, které se
vztahuji k strategickym cilim organizace.Program je souhrn projektd sledujicich dosaZzeni spole¢ného
cile. Portfolio je souhrn projektl a program( plnicich strategicky cil — hlavni pfinos portfolia je tedy
sdileni zdroj. Zivotni cyklus programu trva obvykle nékolik let.

Projekty Programy
Rizeny vystupy Rizeny , kone¢nym stavem”
Definovany zacatek a konec Neni preddefinovana cesta

Ohranicené a definované vystupy Zména schopnosti spolecnosti




Dodani produktu

Ptinosy jsou obvykle realizovany po ukonceni projektu

Koordinované dodani vystupl — véetné projektd,
ne pfimé dodani ptinost

Pfinosy jsou realizovény v pribéhu programu

a po jeho skonceni

KratSi ¢asové horizonty DelSi ¢asové horizonty

V ramci projektového fizeni je dale potfeba definovat fadu standardné pouZivanych pojm{, které vsak

maji v ramci projektového fizeni specificky vyznam. Jedna se o nasledujici terminy:

ZAKLADACI LISTINA PROJEKTU (Project charter)
ZdUvodnéni projektu, pro¢ by mél byt realizovan.
PRODUKT/VYSTUP
Oznaceni vieho, co ma byt vytvoreno v rdmci projektu.
MANAZERSKY PRODUKT/PROJEKTOVE PLANY (Management product)
Vsechny produkty (obvykle dokumenty) potfebné pro fizeni a kontrolu projektu.
Napf. zakladaci listina, projektovy plan, registr otevienych bodd, akceptacni kritéria, zprava
o stavu etapy, registr rizik apod.
= Baseline produkt definuji aspekty projektu a vyzaduji schvdleni, po némz jsou
pfedmétem zménového fizeni.
= Zaznamy udrzuji dynamicky informace o postupu a stavu projektu.
= Zpravy komunikuji aktudlni stav projektu definovanym stranam.
ODBORNY PRODUKT
(Special product)
VSechny produkty, které jsou soucasti vystupu projektu a budou uzivany uZivateli (pfimo,
nebo nepfimo), véetné dokumentace, jakou je uZivatelska prirucka nebo manual.
ZAKAZNIK
Prijemce vystupl (produktd) projektu reprezentovany vykonnym managementem, financuje
projekt.
DODAVATEL
Tvlrce produktl (odborna prace).
UZIVATEL(E)
Osoby, které budou pracovat s vystupy projektu (uzZivatelé a zakaznici mohou byt identicti).
ZAINTERESOVANE STRANY
Osobal(y), ktera(é) mlze (mohou) ovlivnit nebo byt ovlivnéna(y) projektem, jeho aktivitami
nebo riziky.
PROGRAM
Soubor projektd smérujicich k naplnéni spolecného cile.
PORTFOLIO
Souhrn projektl a programu plnicich strategicky cil.
ZMENA
(Change)
Odchylka od predpokladu/planované hodnoty obsaZzené v planu projektu.
ETAPA
Rozdéleni projektu do fazi s jasné definovanymi body (milniky), kde je provadéno rozhodnuti,
které slouzi Projektovému vyboru jako dulezity nastroj kontroly a monitoringu.

Projektové fizeni
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V ramci projektového fizeni je rovnéz potreba spravnym zplsobem vnimat pojem kvalita, ktery svym
obsahem nepredstavuje na rozdil od predchozich pojm( specifikum. Kvalita predstavuje shodu mezi
dosaZzenymi parametry a preddefinovanymi pozadavky na produkt. Plati zde tzv. princip Fit for Purpose
neboli odpovidajici ucelu. Kvalita produktu musi byt vidy mérena podle definovaného standardu. Tedy
bez pfedem definovaného standardu neni mozné provérit kvalitu.

Projektové tizeni | 13



KLICOVE PRINCIPY PROJEKTOVEHO RIiZENI

Logické propojeni kli¢ovych 7 principt v ramci projektového fizeni ukazuje nasledujici schéma:

... je pfizplisoben . Ma tymy,
tak, aby odpovidal které se uti ze
prostFedi projektu, zkuSenosti:
velikosti, poznatky jsou ziskdvany,
komplexnosti, jeho Zaznamenavany a jedna
duleZitosti, potiebné e podle nich v prib&hu

kvalifikaci a riziktm. celého projektu

3

... ma definované

a schvalené role

i odpovédnosti v ramci
organizaéni struktury
zajistujici zajmy
zainteresovanych
stran uZiv. a dodav.

... je soustFfed&n na
definici a dodavku
produkti, pFfedeviim
na poZadavky na
jejich kvalitu.

6

... mé definované
tolerance pro viechny
cile projektu, pro
stanoveni limitd pro
delegovani
odpovédnosti.

5

1. Kontinualni obchodni zdlivodnéni realizace

B .. pro zahdjeni projektu a jeho pokracovani.

B Zdlvodnéni musi byt zdokumentovano. | nafizené/povinné projekty jsou explicitné
zdlGvodnény zakladaci listinou projektu, i pokud je hlavnim pfinosem napt. pouze soulad se
zakonem.

2. Uceni ze zkuSenosti

B Na zacdtkujsou zohlednény zkuSenosti

z predeslych projekt(.



B V prabéhu projektu jsou zkusenosti/poznatky dokumentovany a pouzivany pro vylepseni
vykonu projektu.

Na zavér projektu jsou poznatky vyhodnoceny a zdokumentovany pro dalsi projekty.Definované
role a odpovédnosti

Definice roli je provedena prostrednictvim organizacni struktury a zastoupenim zajmu
zainteresovanych stran. Povinnosti projektového vyboru, projektového manazera a dalsich roli,
jako napt. tymovy manazer, jsou ukotveny v projektové hierarchii (organigramu).

Rizeni v etapach (Management by stages)

Etapy jsou rozhodovaci body projektového vyboru (Project board), které mu poskytuji moznost
kontroly nad projektem. Projektovy plan poskytuje prehled nad celym projektem. Plany etapy
poskytuji detaily. Rozpad projektu do etap umoznuje:

B presnéjsi planovani,

B kvalitnéjsi monitoring a kontrolu.

PRINCE2® projekt ma minimalné 2 etapy, jednu etapu nastaveni projektu (Initiation stage)
a jednu realizacni etapu (Realization stage).

Rizeni na zakladé zmén

Odpovédnosti jsou delegovany prostrednictvim toleranci (Cas, naklady, kvalita, pfinosy, riziko,
rozsah). Pokud je zjiSténo, Ze tolerance budou prekroceny, rozhodnuti je predano na vyssi
uroven fizeni (ta ktera stanovila plivodni tolerance). Management by exception (fizeni na
zakladé zmén) je dulezZité pro zajisténi pozadované miry kontroly vyssich Urovni managementu
bez jejich pretéZovani detaily.

Zaméreni na produkt (Focus on product)

V tomto pojeti projektového fizeni jsou projekty tzv. zaméreny na vysledek (output-focussed),
nikoli zaméreny na ¢innost (activity-focussed). Naplnéni ocekavani zainteresovanych stran

a dosazeni pozadované kvality je mnohem jednodussi, pokud jsou vytvofeny a schvdleny jasné
popisy produktd.

Prizplisobeni projektovému prostiedi (Tailor to suit the project environment)

Projektové fizeni miZze byt vyuZito pro projekty viech velikosti a druhd. Je nutné pfi zahajeni
rozhodnout, jak bude projektové fizeni nasazeno, a zvolit vhodné urovné kontroly atd.
Nedoporucuje se jednoduché nasazeni metodiky ,podle knihy“.

Projektové fizeni
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Druhou specifickou Urovni a nadstavbou klicovych principl projektového fizeni jsou procesy.
Komplexni pohled na procesni pristup projektového fizeni poskytuje nasledujici schéma:

Pred NERENEL Nasledné realiza¢ni [l Zaverecna realizacni
projektem projektu faze faze

\
Smérovani projektu
/
\
@ &

Nastaveni Kontrolling Kontrolling

etapy etapy

projektu

Dodavka/ Rizeni dodavky Rizeni dodavky

produktu produktu

realizace

Procesy:
B ZP —Zahajeni projektu
NP — Nastaveni projektu
SP — Smérovani projektu
KE — Kontrolling etapy
RDP — Rizeni dodéni produktu
RPE — Rizeni pfechodu mezi etapami

B UP - Ukonceni projektu

Zahdjeni projektu je pouzivano obéma urovnémi — vedouci i fidici. Mély by existovat minimalné dvé
manazerské etapy, prvni z nich je etapa nastaveni projektu. Rizeni prechodu mezi etapami je poprvé
vyuzito na konci etapy nastaveni projektu a opakovano nasledné na konci kazdé nasledujici etapy
mimo etapy posledni. VyuZiva se rovnéz na pfipravu plant realizace zmény, které mohou byt vytvareny
kdykoliv pribéhu etapy véetné etapy zavérecné. Pro komplexni a dlouhé nastavovani projektu mohou
byt nasazeny procesy kontrollingu etapy a fizeni dodani produktu.

Procesy maji své misto v rfetézci jeden po druhém. Kazdy projekt ma spoustéc¢, uvodni projektovy
napad/navrh. Ten je dale analyzovdan do vys$si miry detailu béhem zahdjeni projektu. Po
autorizaci/schvaleni vysledk(l zahdjeni projekti ZP ve SP procesu, nasledujici proces pokracuje
nastavenim projektu (NP) atd.

Pti Upravach pro projekty rliznych velikosti (pfizplsobeni — tailoring) neni Zddny proces vypustén, spise
jsou vzdy upraveny tak, aby reflektovaly poZadavky konkrétniho projektu. Tak napf. zahajeni projektu
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mUze probéhnout neformalné azaroveri zahrnout iautorizaci/schvaleni SP (diskuse problému,
vyhodnoceni moznych feSeni, obsazena rizika a jejich pfifazeni k analyze, sestaveni projektového
tymu)
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PRIPRAVNA
FAZE PROJEKTU



Ptipravna faze projektu je stéZejni, protoze dochazi k vytvareni zakladnich predpokladl realizace

projektu. Vychozim predpokladem je soulad projektu s vizi a cili organizace identifikovanych v ramci

strategického fizeni. V ndvaznosti na odpovédnost top managementu, ktera se pohybuje v oblasti

strategické, vznikd v této fazi projektu odpovédnost manaZera projektu (nebo sponzora projektu):

stanovit cile,

vytvofit navrh milnika,
specifikovat potfeby a pozadavky,
urcit naklady,

vytvofit harmonogram.

V pripadé realizace projektu v soucinnosti s dodavatelem, vznika celd oblast dalSich odpovédnosti,

které jsou preneseny na specialisty:

navrh ceny dle zadani poZzadavki,

rizika projektu smérem k dodavateli a ndvrh eliminace,

vytvoreni navrhu smlouvy v oblasti predmétu a dalSich relevantnich oblasti, které je
mozné specifikovat v této fazi

Projektové fizeni

19



ZAKLADACI LISTINA PROJEKTU

Zahdjeni projektu s sebou nese sestaveni zaklddaci listiny projektu a predbéziné definice predmétu
projektu.

K vytvoreni zakladaci listiny projektu je potfeba zohlednit:
B strategické cile organizace,
B procesy a metody organizace,
B znalosti a zkusSenosti s fizenim projekta,
B specifikace ¢innosti, které budou realizovany,
B rozsah povéreni sponzora (vlastnika) projektu.

K vytvoreni predbézné definice predmétu projektu je tfeba zohlednit:
B zakladaci listinu projektu,
B procesy organizace a metody.

Pokud neni mozné vytvofit tyto dokumenty z diivodu nedostatku nékterych informaci, je tfeba vytvofrit
studii proveditelnosti nebo dalsi pfipravné projektové analytické dokumenty.

Studie proveditelnosti je pfipravny projektovy analyticky dokument, ktery pripravi konkretizaci oblasti
potfebnych k definici projektu a vytvoreni zakladaci listiny projektu.

Celkové Ize konstatovat, Ze bez pofizeni zakladaci listiny projektu, ptipadné obdobného dokumentu,
neni mozné zapocit planovani projektu, protoze je v této fazi nezbytné, aby probihala v jiz definovaném
projektovém prostredi.



STANOVENI CiLU - METODA SMART

Vzhledem kznacné dlleZitosti spravného
stanoveni cilll projektu byl vytvofen soubor
pravidel pro efektivni definovani cill, ktery se
pouzivd pravé predevSim v projektovém
fizeni. Tento soubor pravidel je oznacovan
zkratkou SMART, ktera je tvofena z prvnich
pismen slov:

SPECIFIC
Vyznam slova vyjadfuje, Ze cile jsou presné
specifikovany, aby bylo naprosto jasné, co je
jejich predmétem, co je podstatné pro jejich
naplnéni, ato v konkrétni podobé.
Specifikovani cild znamena jejich konkretizaci,
kterd podobu

muize mit kvantifikacnich

ukazateld.

MEASURABLE

Vyznam slova vyjadfuje, Ze cile jsou zadany tak,
aby bylo moZné pribéiné sledovat
a kontrolovat pribéh a stupen plnéni cile. Na
zakladé téchto vysledkd mizeme potom urdit,

zda jsme, ¢i nejsme Uspésni.

ACHIEVABLE

Slovo vyjadfuje, Ze cile predstavuji urcitou
vyzvu, kterou je potencidlné mozné splnit.
Davat vysoké cile je dobré, ale neni vhodné
stanovovat cile nerealné, které nebudou
splnény. Dale je tfeba stanovit cile s ohledem
na vSechny akceptovatelné moZnosti téch,

kterych se mohou tykat.

REALISTIC

Vyznam slova vyjadfuje, Ze cile musi byt
realistické jiz ve svém zdkladu, tzn. z hlediska
vSech potrebnych zdrojl. Pfi tomto zaméreni
cile je obvykle tfeba zvazit redlnou stdvajici
situaci.

TIMED-MANAGED

Vyznam slova vyjadfuje, Ze cile je tfeba stanovit
vCetné presného terminu splnéni. Termin musi
byt dosazitelny a redlny. Je mozné stanovit dilci
cile, jednotlivé etapy, které budou mit kazdy
sv(j vlastni termin, a soucasné je tfeba stanovit
termin dosaZeni cile jako celku. Stanoveni
presnych terminll je nezbytné pro realizaci
kontroly plnéni cilG.

Kritéria plnéni cilt

Kritéria plnéni cild projektu vyjadruji, zda je
projekt Uspésné realizovan, a umoznuji presné
pldnovani technickych parametr(. Jedna se
o dulezité ukazatele, a proto jsou stanoveny co
nejpresnéji. U stanoveni kritérii je vhodné

stanovit kvantifikované ukazatele, ale u
nékterych cild toto neni pfi nejlepsi vili mozné.
Napriklad pocet stran vystupni zpravy
nevypovida nic ojeji kvalité, vhodnéjsi je

stanoveni zakladni struktury zpravy.

Projektové fizeni
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PREDBEZNY ROZPOCET PROJEKTU

V této fazi je Zadouci vytvorit predbézny rozpodet projektu, ktery je dileZity jako podklad pro dalsi
jednani o projektu, pfipadné k jeho schvdleni. Rozpocet bude pouze predbézny a mira presnosti bude
vychazet z toho, co je jiz u projektu specifikovano a zda jsou k dispozici obdobné projekty, nabidky
dodavatell nebo dalsi Udaje, které je mozné v souvislosti s pfipravou rozpoctu vyuzit.

Uroven presnosti predbé&iného rozpoctu také zavisi na tom, zda sestavovatelé rozpo&tu jsou zkugeni
v této oblasti. Méné zkuseny manazer bude pravdépodobné schopen sestavit méné presny rozpocet
a naopak zkuSeny manazer sestavi predbéiny rozpocet do vétSiho detailu asvétsi presnosti
v odhadech nakladll jednotlivych polozZek.

Na stanoveni predbéZiného rozpoltu ma vyznamny vliv Zivotni cyklus projektu, coZ v dusledku
znamena, Ze naklady budou projekt provazet po celou dobu trvani, pficemz se v jednotlivych etapach
mohou vyznamné lisit ve své vysi i strukture.

Naklady projektu délime do dvou zakladnich skupin:

B studie proveditelnosti, prizkumy, analyzy apod.,

B lidské zdroje,

B dalsi zdroje (naptiklad nakup materialt, budov, technologii, provoz, likvidace).
U stanoveného predbézného rozpoctu projektu je nezbytné stanovit také predbéziny harmonogram
¢erpani nakladl projektu pro stanoveni planu financovani projektu.

2.1.1 Obecna struktura predbéiného rozpoctu
Struktura predbézného rozpoctu projektu zavisi na tom, o jaky projekt se jednd, a mize se projekt od
projektu vyznamné lisit.

Zde uvadime zakladni obecnou strukturu pfedbéZzného rozpoctu:
B nazev projektu,
B predmét projektu,
B hodnoceni projektu z hlediska ekonomickych ukazateld,
B rozloZeni ndkladd podle jednotlivych druhd, etap (rozloZeni v ¢ase) a jednotlivych
organizacnich jednotek pfipadné dalsich zapojenych subjektd,

rozpis ¢erpani nakladd,

cash-flow véetné navrhu financovani,
W rizika.

Projektové fizeni
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ANALYZA RIZIK

V ptipravné fazi projektu se analyza rizik zaméruje na dvé Urovné rizik projektu:

B Globalni uroven — jedna se o zcela novy a novatorsky projekt, a tedy také velmi rizikovy
projekt, nebo se jedna o projekt, ktery je podobny projektim jiz realizovanym, a tedy
malo rizikovy.

B Projektova Uroven — zvaZeni hlavnich projektovych rizik, kterd jsou interniho i externiho
charakteru. Zde je tfeba vytvofit soupis téchto rizik (napfiklad zajisténi finanénich
prostiedkl z OP — neschvaleni Zadosti, zména legislativy apod.).

Dale je nezbytné posoudit, zda jsou veskera identifikovana rizika pfijatelnd, ¢i nepfijatelna. V ptipadé
nepfrijatelnych rizik nasleduje Uprava €asti projektu, kterd by znamenala hrozbu nepfijatelného rizika.
V ptipadé pfijatelnych rizik ndsleduje vytvoreni planu jejich eliminace.



ZPUSOBY PORIZENI PROJEKTU

V ptipravné fazi projektu je nezbytné rozhodnout, zda projekt bude tzv. pofizen s Ucasti dodavatele
nebo bude realizovan prostfednictvim internich zdrojd organizace.

Ucast dodavatele byva rdzného rozsahu, zaméreni a intenzity dle konkrétniho projektu. V pfipadé, Ze
je projekt cely realizovan prostrednictvim dodavatell i v pfipadé, kdy je pouze okrajové fesen externé
a nejvétsi dil je realizovan interné, musi projektovy manaZer znat aspravné chdpat obchodni i
legislativni podminky projektu. Kvalita dodavatele ma rozhodujici vliv na uspéch, ¢i neuspéch
projektu.

2.1.2 Predpoklady pro zapojeni dodavatele
V této fazi pfipravy projektu je nezbytné zvazit, zda bude, ¢i nebude zapojen externi dodavatel a rozsah
pfipadného zapojeni. Tento proces je velmi sloZity a pti realizaci posuzovani a rozhodnuti je tfeba
zvazit mnoho aspektl vzhledem ke konkrétnimu projektu.

Ramcové predpoklady pro zapojeni dodavatele do projektu:

nedostatek vlastnich zdroji v dobé realizace projektu,

absence potfebnych technologii nebo metod,

vysoké naklady a dlouhodobé rozlozZeni v Case,

feseni, které je nezbytné vytvofit ,,na miru”,

pravdépodobnost nezvladnuti fizeni rizik projektu — velké ohrozeni Uspésnosti projektu,

neschopnost ¢elit moznym zméndm v technologiich nebo metodach, pripadné dalsich
vstupech.

Predpoklad( zapojeni dodavatell je vice. Jejich specifikace zavisi na pohledu, nazoru a zkusenostech
projektovych manazer( s realizaci obdobnych projekt(. Pfredpoklady se lisi také v oblasti vahy, kterou
predpokladlim jednoho projektu prisuzuji jednotlivi manazefi. Potom zdleZi na jejich schopnosti nalézt
nejlepsi varianty.

2.1.3 Realizace s dodavatelem
Pokud je rozhodnuto, Ze projekt bude realizovan s dodavatelem, je tfeba formalizovat vztah mezi
realizatorem projektu a dodavatelem prostfednictvim smlouvy.

V pripravné fazi projektu je nezbytné formulovat veskeré pozadavky a podminky, které musi dodavatel
smérem k projektu, atedy i zadavateli zakazky (tzn. realizatorovi projektu) splnit. Tyto poZadavky
a podminky musi byt formulovany v Urovni:

B cena,

m cas,

B kvalita.

Projektovy manazer si musi timto zplsobem délat konkrétni predstavu o tom, co bude, za kolik penéz
avjakém casovém Useku od dodavatele, pfipadné dodavatelll potfebovat. Pokud je schopen
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specifikovat poZadavky v této fazi do vétsich detaill, je to dobre. Ale konkrétni podoba se bude
vytvaret spolu s tim, jak bude projekt vice a vice rozpracovavan.

2.1.4 Predpoklady pro vyutziti vlastnich zdroju

Nékteré projekty, ale obvykle je jich jen velmi malo, se realizuji zcela bez zapojeni dodavatele,
s vyuZitim internich zdroju.
Také v tomto pripadé se jedna o velmi sloZity proces a pfi posuzovani a rozhodnuti je tfeba zvazit
mnoho aspektl vzhledem ke konkrétnimu projektu. Pfi rozhodovani je tfeba vzit v dvahu, zda
organizace skutecné ma redlné predpoklady k tomu, aby projekt realizovala vlastnimi silami v daném
Case a v potrebné kvalité.
Zde uvadime ramcové predpoklady pro realizaci projektu z internich zdroj:

B dostatek vlastnich zdroji v dobé realizace projektu,

B disponovani s potfebnymi technologiemi nebo metodami na vysoké drovni,

B nizké (nebo vyrazné nizsi) naklady a spise kratkodobé rozloZeni v Case,

B mozZnost vyuzZiti feSeni, které jiz volné existuje a je dostupné zdarma (naptiklad Model
CAF),
vysoka pravdépodobnost zvladnuti fizeni rizik projektu — velké zkusenosti s fizenim rizik

nebo velmi odbornym projektem,
B schopnost Celit zménam v technologiich nebo metodach pfipadné dalSich vstupech.

Projektové fizeni
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METODY HODNOCENI PROJEKTU

Jedna se o komplexni metodu kvalitativniho vyhodnoceni veskerych relevantnich stranek projektu
a soucasné jeho predkladatele (pripadné realizatora). Posuzuje jak faktory plsobici dovnitf (silné
a slabé stranky), tak i zvnéjsku (pfileZitosti a ohrozeni).

Dalsi metodou je matice logického ramce — ta je sestavena pred samotnou pfipravou projektu,
protoze:
B Cely projekt je jasné a strucné popsan na ,jediném” listu papiru.
B Vypovida o hlavnim Ucelu projektu, vystupech a také o tom, jak Ize téchto vystupl
dosahnout, které vnéjsi vlivy mohou pomoci a které naopak uskodit.
B Zlogického ramce Ize usoudit, zda ma projekt Sanci na realizaci.

Projektova fise je souhrn informaci o projektu, ktera slouzi jako prvni vstupni informace k rozhodovani
o predbézném vybéru projektu krealizaci. Soucasné dava projektovd fiSe zakladni informace
o projektu ve vétsim, pfesto vSak dostatecné prehledném rozsahu.

FiSe projektu muze slouZit jako zaklad pro pfipravu projektu, pfipadné projektové zadosti u projektd
Zadajicich spolufinancovani z fond( EU.

2.1.5 SWOT analyza
SWOT analyza je metoda analyzy, diky které je moZno zhodnotit silné (angl.: Strengths) a slabé

(angl.: Weaknesses) stranky, pfrileZitosti (angl.: Opportunities) a hrozby (angl.: Threats), spojené s
urcitym projektem.

WEAKNESSES
Slabé stranky

THREATS
Hrozby

OPPORTUNITIES
Prilezitosti

STRENGHTS
Silné stranky

Zaklad metody spociva v klasifikaci a ohodnoceni jednotlivych faktord, které jsou rozdéleny do 4 vyse
uvedenych zdkladnich skupin. Vzajemnou interakci faktord silnych a slabych stranek na jedné strané
vUci prileZitostem a nebezpetim na strané druhé lze ziskat nové kvalitativni informace, které
charakterizuji a hodnoti Uroven jejich vzajemného stretu.

Projektové fizeni
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2.1.6 Metoda logického ramce
Jednou z metod, jak prehledné zmapovat zaméry a ocekavani a uvést je do souladu s konkrétnimi
vystupy a ¢innostmi pfi realizaci projektu je metoda logického rdmce. Je to postup, s jehoz pomoci jsme
schopni strucné, pfehledné a srozumitelné popsat chystany projekt.

Definovani projektu s vyuzZitim metodiky logického ramce je zdkladem pro fizeni projektu. Logicky
rdmec je vhodny pro identifikaci a analyzu problémU na strané jedné a definovani cili a stanoveni
konkrétnich aktivit k reSeni téchto problémi na strané druhé. Metodou logického ramce se
pfipravovany projekt testuje jak z hlediska vhodnosti a pfimérenosti pro feSeni daného problému, tak
z hlediska jeho proveditelnosti a trvalé udrzitelnosti.

Vyhody uziti logického rdmce projektu jsou:
B Cely projekt je jasné a stru¢né popsan na ,jediném® listu papiru (formulaf logického
ramce).
B Vypovida o hlavnim Gcelu projektu, vystupech a také o tom, jak lze téchto vystupl
dosahnout, které vnéjsi vlivy mohou pomoci a které naopak uskodit.
B Zlogického ramce lIze usoudit, zda ma projekt Sanci na realizaci.

Logické vazby ramce:

B Vertikalni linie zobrazuje vztah pri¢ina—dsledek mezi celkovymi cili projektu,
specifickymi cili projektu, vysledky projektu a aktivitami, které se v projektu uskutecnuji
tedy:

,€0“ ma projekt fesit,
= objasnuje priciny a nasledky,
=  zaznamendva predpoklady a nejistoty.
Kazda uroven vede logicky k urovni, ktera je o jeden stupen vyse.
Horizontalni linie zobrazuje objektivné ovéritelné ukazatele a zdroje informaci (méreni efekt(
pouZzitych zdroju, klicové indikatory, zdroje dat).
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SLOUPEC OBJEKTIVNE RIZIKA /
INTERVENCI OVERITELNY PREDPOKLADY
UKAZATEL (VNEJSI)
Pfinosy MéFeny ¢in Zdroje pro ovéreni ><
Cil projektu MéFeny ¢in Zdroje pro ovéreni Predpokladajici co...
Vystupy projektu MéFeny ¢in Zdroje pro ovéreni Predpokladajici co...
Aktivity projektu Prostredky / vstupy Naklady i Predpokladajici co...

v

\

Predbézné podminky
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SLOUPEC

INTERVENCI

Smysl samotného
projektu, vyhody, které
jeho realizace pfinese.

Proc se projekt déla.

Konkrétné definované
a jejich dosazenim je
projektu ukoncen.

Co konkrétné bude
projektem dodano; co
bude projektovy tym

realizovat.

Hlavni skupiny ¢innosti;
naznaceni scéndre, jak
bude vystupl dosazeno.

OBJEKTIVNE
OVERITELNY
UKAZATEL

Hodnota, meta, které se
chce dosahnout
nejpozdéji v okamziku
dokonceni projektu.

Hodnota, meta, které se
chce dosahnout
nejpozdéji v okamziku
dokonceni projektu.

Hodnota, meta, které se
chce dosahnout
nejpozdéji v okamziku
dokonceni projektu.

Zdroje potiebné pro
realizaci (finan¢ni
naklady, pocty lidi,

clovékodny, stroje atd.)

Jak budou ukazatele
zjistény, kdo zodpovida,
jaké naklady a ¢as
ovéreni vyzaduje.

Jak budou ukazatele
zjistény, kdo zodpovida,
jaké naklady a ¢as
ovéreni vyzaduje.

Jak budou ukazatele
zjistény, kdo zodpovida,
jaké naklady a ¢as
ovéreni vyzaduje.

Hruby odhad ¢asové
ndrocnosti realizace
dané skupiny aktivit.

RIZIKA /

PﬁEDPQK&ADY
(VNEJSI)

Faktory a vlivy, které
nema vedouci projektu
pod kontrolou.

Faktory a vlivy, které
nema vedouci projektu
pod kontrolou.

Faktory a vlivy, které
nema vedouci projektu
pod kontrolou.

Polozky, které musi byt
splnény, aby bylo vibec
mozZné uvazovat
o zbytku tabulky.
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ANALYZA RIZIK

Analyza rizik je standardnim oddilem zadkladniho dokumentu projektu zpracovaného pfi jeho pfipravé.
Nova rizika se vS8ak mohou objevit i v dalSich etapach projektu. Cilem Fizeni rizik je podchytit rizika
projektu, vyhodnotit pravdépodobnost jejich vzniku a zavaznost dopad(, naplanovat akce smérujici ke
shizeni pravdépodobnosti vzniku rizikové udélosti a akce sméfujici ke zmirnéni negativnich dopad
rizikové uddlosti, pokud uZ nastane. V nékterych ptipadech lze na identifikované riziko védomé
reagovat rozhodnutim o akceptaci rizika bez néjakych protiopatfeni, nebot ta jsou bud nemozna, nebo
pfilis casové ¢i financné nakladna.

Rizika a nejistoty souvisi s mnoZstvim a kvalitou informaci, které jsou k dispozici. Vétsinou plati, ¢im
vice kvalitnich informaci o projektu, tim méné nejistoty v rozhodovani a tim méné rizik.

»Riziko projektu je nejista udalost nebo podminka, ktera kdyz nastane, ma pozitivni nebo negativni vliv
na cile projektu.” Citace z PMBOK, 2006

V prlibéhu celého Zivotniho cyklu projektu objektivné existuji tendence k ovlivnéni, resp. naruseni jeho
planovaného priabéhu. Naplni této ¢asti studie proveditelnosti je vypracovani prehledu moznych rizik,
jejich ¢lenéni a analyza z pohledu jejich pfedpokladaného vyskytu a zavaznosti nasledkd.

Rizika projektu jsou konkrétni hrozby, které mohou ohrozit jeho UspésSnost z hlediska kvality
vyslednych produktl, dodrieni dulezitych milnikd projektu, neptekroceni nakladd a dosazeni
ocekdavanych prinosu. Prvni zvazeni pravdépodobnosti a velikosti rizik je provadéno jiz pfi posuzovani
projektového pozadavku.

Za ftizeni rizik zodpovida projektovy manazer; v nékterych pfipadech je tfeba rozhodnuti sponzora
(vlastnika) projektu. Pfi podezfeni na dalsi nové riziko projektu se postupuje podle definované
procedury zpracovani identifikovaného potencidlniho rizika. Procedura definuje zaznam rizika, jeho
vyhodnoceni (pravdépodobnost, velikost), ndvrh aschvaleni akci na snizeni rizika, zpracovani
havarijniho planu pfi vyskytu rizika (u zvlast vyznamnych rizik) a promitnuti rizika do zakladniho
dokumentu projektu véetné dopadi do nakladd a harmonogramu (nové ukoly, revize rezerv).

2.1.7 Zakladni vymezeni analyzy rizika

Prvnim krokem procesu snizovani rizik je jejich analyza. Analyza je chdpana jako proces definovani
hrozeb, pravdépodobnosti jejich vyskytu a dopadu na aktiva, tedy stanoveni rizika jejich zavaznosti.
Analyza zpravidla zahrnuje nasledujici kroky:

B identifikace aktiv, tj. vymezeni posuzovaného projektu,

B stanoveni hodnoty aktiv, tzn. uréeni hodnoty a vyznamu projektu,

B identifikace hrozeb a slabin, tzn. uréeni druh( udalosti a akci, které mohou projekt ovlivnit,

B stanoveni zdvaZnosti hrozeb a miry zranitelnosti, tzn. uréeni pravdépodobnosti vyskytu

hrozby a miry zranitelnosti vi¢i dané hrozbé.

Kombinaci jednotlivych krok(i dojdeme k analyzovéni pravdépodobnosti vyskytu rizika vici Skodé,

kterou riziko zpGsobi. Cim je pravdépodobnost vyssi, tim je vyssi i prepokladana $koda. Eliminovat
riziko Ize pouze jejim spravnym vyhodnocenim pfti planovani projektu. Jednou z metod, kterd se
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pouziva pro stanoveni miry vyskytu rizika, je ¢tvercova matice, ktera obsahuje 2 x 2 ¢tverce, jejichz
pole maji predem definované hodnoty vyskytu rizika. VétSinou jsou vyjadrena v procentech od 0 %
po 100 %. Stanoveni rozsahu vyskytu rizika je dano plné do kompetence manazera projektu.

Doporucené hodnoty pro stanoveni rizik jsou:
B nizkd mira vyskytu rizika 0-35 %
B stfedni mira vyskytu rizika 35-70 %
B vysokd mira vyskytu rizika 70-100 %

Zanesenim rizika formou bodového oznaceni do grafu ziskdme jasny prehled o mife vyskytu rizika a je
tak mozné efektivnéji tato rizika eliminovat.

Cislo Hrozba Scénar Pravdépodobnost Dopad Hodnota Opati‘eni +
rizika zodpovédna osoba

Pravdépodobnost/dopad Maly dopad (<10%  Stiedni dopad (<  Velky dopad (> 20 %
rozpoctu) 20 % rozpoctu) rozpoctu)

Mala (< 10 %)

Stredni (10-40 %)
Velka (> 40 %)

2.1.8 Identifikace rizik
Identifikace rizik spociva v systematické analyze, identifikaci, kategorizaci a dokumentaci rizik, kterd
mohou ovlivnit projekt. Vzajemna zavislost mezi riziky zvySuje pravdépodobnost jejich vzniku
i zavaznost jejich dopadu. Manazer projektu ma k dispozici mnoho metod pouzitelnych pro identifikaci
rizik.

Mezi hlavni metody identifikace rizik patfi:

B pouceni se z predchozich projektl — jak inspirace Uspésnymi projekty priklady dobré praxe
(best practices), tak i chybami a nedostatky (bad practices),

B brainstorming — skupinova technika zamérend na generovani co nejvice napadl na dané
téma. Je zaloZena na skupinového vykonu a pfinosu myslenek od vice zainteresovanych osob,

B metoda Delphi — podobné jako brainstorming vyuzivana pro generovani novych neotrelych

B individualni diskuse se specialisty — konzultace s odborniky na danou problematiku
(napfriklad v ptipadé stavebniho projektu s architekty, odborniky na stavebni dozor atd.),

B SWOT analyza — identifikace slabych stranek projektu, které se mohou stat riziky, a ohroZeni,
ktera se mohou jako rizika projevit,

2.1.9 Charakteristika rizik
Zakladnim aspektem analyzy rizik je stanoveni a charakteristika zakladnich forem rizik a jejich dopadu
na projekt.
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Jako prvni se vymezuje zdvaznost rizika, tedy jakd je mira nebezpecnosti rizika nebo rizikového faktoru
pro projekt a jaké budou disledky pro realizaci nebo hladky pribéh projektu:

Zavainost Nasledky pro Zivotni cyklus projektu

Ohrozeni a zastaveni dalSiho vyvoje projektu. Pokud nema byt projekt ukoncen, je

Katastroficka . ., , L L
tfeba provést zasadni opatfeni k obnoveni vyvoje.

Zasadni naruseni vyvoje projektu, prfipadné jeho pozastaveni. Vyzaduje opatteni

Kriticka
k tomu, aby bylo dosazeno poZadovanych parametr( v planovanych terminech.
Okraiova Naruseni vyvoje projektu. Spravnym fizenim je mozno dosahnout pozadovanych
rajova
J parametrd v planovanych terminech.
i i Nepodstatné naruseni vyvoje projektu. Operativnim fizenim |ze obnovit planovany
Nevyznamna

VYVOj.

Dalsi charakteristikou je Cetnost rizika, tedy
frekvence toho, Ze nastane rizikova situace
nebo se dané riziko projevi:

Kategorie rizik Popis
Casta Je pravdépodobny casty vyskyt. Nebezpedi je trvalé.
Pravdépodobna Vyskytnou se nékolikrat. Lze ocekavat, Ze nebezpeci nastane Casto.
. Pravdépodobné se vyskytnou nékolikrat. Lze ocekavat, Ze nebezpeci
Obcasna s
nastane nékolikrat.
Mals Pravdépodobné se vyskytnou nékdy béhem Zivotniho cyklu projektu. Je
ala
rozumné predpokladat, Zze nebezpeci nastane.
. B Vyskyt je nepravdépodobny, ale moZny. Lze pfedpokladat, Ze nebezpeci
Nepravdépodobna o
muZe vyjimecné nastat.
Vysoce Vyskyt je krajné nepravdépodobny. Lze predpokladat, Ze nebezpeci
nepravdépodobna nemusi nastat.
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1.1.1 Charakteristika rizik — zavaznost rizika a jeho bodové hodnoceni

Kvalitativni kategorie rizika ukazuje postoj vychazejici postup pfi jeho omezovani nebo
realizdtora projektu k danému riziku a z toho eliminaci:
Kategorie rizika Opatreni pouzita pro prislusnou kategorii
Nepfipustné Musi byt odstranéno.
.. B Smi byt pfijato tehdy, je-li eliminace rizika prakticky nedosaZitelna
Nezadouci RV .
¢i nedmérné nakladna.
Pfripustné Lze ho pfijmout, nutno vénovat zvysenou pozornost vyvoji situace.
Zanedbatelné Lze ho pfijmout.

V pripadé, kdy pfeneseme cetnost vyskytu rizika a jeho uroven do kontingencni tabulky, Ize pfiradit
jednotlivym poli¢klim hodnotu rizika — dale uvedena tabulka je ptikladem, kvantifikace a , ocenéni”
rizika vzdy zalezi na postoji realizatora projektu/investora k riziku.

Uroveti rizika

Cetnost vyskytu
Nevyznamné Okrajové Kritické Katastrofické
Casta nezadouci nepripustné nepripustné nepripustné
Pravdépodobna pfipustné nezadouci nepfipustné nepfipustné
Obcasna pripustné nezadouci nezadouci nepfipustné
Mala zanedbatelné  pfipustné nezadouci nezadouci
Nepravdépodobna zanedbatelné  zanedbatelné  pripustné pfipustné

Vysoce nepravdépodobna zanedbatelné  zanedbatelné zanedbatelné zanedbatelné

2.1.10 Navrhy na eliminaci a omezeni rizika
V dalsi ¢asti analyzy bude ukazano riziko zmény vyse investi¢nich nakladG uvedené v pfikladu matice
rizik projektu, kterému byla ptifazena Uroven rizika ,nezadouci” véetné nadvrhu moznych opatreni
k jeho eliminaci a citlivostni analyzy.

evvs

a budou operativné pfijimana opatieni k omezeni jejich negativniho dopadu.
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Navrhy eliminace nejvyznamnéjsiho rizika — zména (zvyseni) investi¢nich nakladl béhem realizace
projektu:

B Investor (osoba, ktera do projektu pfinasi zdroje — zpravidla financni) disponuje rezervou, ze
které je pripadné mozné vzniklé vicendklady pokryt.

B Riziku bude predchazeno dlslednym dodrZovanim harmonogramu realizace projektu
a dlslednou kontrolou provadénych praci (stavebni ¢i investorsky dozor).

B Riziko Ize ve vyznamné mire prenést na zhotovitele stavebnich praci vymezenim pfesnych
podminek vzniku vicenakladd ve smlouvé o dilo uzaviené mezi investorem a zhotovitelem
dila, resp. uz ve fazi vybérového fizeni.

B Navic Ize predpokladat, Ze ke zvyseni investi¢nich nakladd by nedoslo v celé investic¢ni fazi,
jak to predpokladd analyza rizika, ale jen u dilcich polozek.
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ZAKLADACI LISTINA PROJEKTU/PROJEKTOVY ZAMER

Projektova fise je souhrn informaci o projektu, ktera slouzi jako prvni vstupni informace k rozhodovani
o predbézném vybéru projektu krealizaci. Soucasné dava projektova fiSe zakladni informace
o projektu ve vétsim, presto vSak dostatecné prehledném rozsahu (doporuceny rozsah je cca 2-10

stran)

Fise projektu mulze slouZit jako zaklad pro pfipravu projektu, pripadné projektové Zzadosti u projektd

Zadajicich spolufinancovani z fondl EU.

Pro realizaci kazdého projektu je nutno predem zretelné specifikovat:

B zadavatele projektu — kdo organizuje prace spojené s pfipravou a realizaci projektu,

B investora — kdo zajisti financovani projektu a z jakych zdroju,

B uZivatele projektu — kdo bude uzivatel a provozovatel vystupu projektu.

V fadé projektl je zadavatel, investor i uZivatel projektu jeden a tyzZ subjekt.

1. Nazev projektu

Umisténi projektu

Oblast, ke které se dany projekt vdZze.

3. Cil projektu

Proc¢ projekt pripravujete? Jaky problém chcete vyresit a ceho
chcete dosdhnout?

4. Jak tento cil souvisi s cilem
oblasti podpory?

Soulad s programem na vsech urovnich, zejména na drovni oblasti
podpory

5. Vztah projektu k dalSim
planovacim/programovym
dokumentiim

Vjakém vztahu je tento projekt k dalsim pldnovacim
dokumentim? Napf. programové dokumenty, strategické pldny
mést, mikroregiondini strategie, sektorové strategie v regionu
atd.

6. Popis projektu

Strucny text popisujici, co se stane, pokud bude projekt realizovdn
— jaké Cinnosti budou provedeny.

7. Predkladatel projektu
instituce, organizace

Ndzev, adresa, pravni forma/ typ instituce, (OPS, s.r.o., obec apod.).

8. Zodpovédny zastupce Jméno, funkce, telefon a e-mail osoby, kterd odpovidd za zdvazky

predkladatele projektu organizace

Jméno, telefon (i mobilni) a e-mail.

Projektovy manaZer je odpovédny za spoluprdci s koordindtory

projektu a za poskytovadni informaci témto lidem a predstaviteliim

ministerstev (fidicich orgdn(i operacniho programu). Uvedte také

9. Manazer projektu

instituci a adresu v pfipadé, Ze fizeni projektu bude zajistovdno

subdodavatelsky.

Vtomto pripadé se vsak predkladatel projektu nezbavuje

odpovédnosti za zdvazky souvisejici s projektem.
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10.

Partner (partnefi)
projektu

Subjekty zapojené do realizace projektu.
Udaje jako v pfipadé predkladatele projektu — viz bod 11

11.

Zodpovédny zastupce
partnera projektu

Jméno, telefon (i mobilni) a e-mail.
Udaje jako v pfipadé manaZera projektu — viz bod 12

12,

Nefinancni podpora
projektu

Projekt ma pisemné potvrzeni o podpore ze strany:

ANO NE

13.

Vystup (y) projektu

Strucné popiste primé (okamZité) vystupy projektu. Je pravdépodobné, Ze bude

vice neZ jeden.

14.

Vysledek (y) projektu

Uvedte, jaké vysledky budou dosaZeny, jak povedou vystupy k vysledkium, jak

projekt prispéje k rfeseni néjakého konkrétniho problému.

15. Ocekdavany dopad Uvedte, jaky problém chcete realizaci projektu resit, prislusnost/souvislost
projektu s cilem pfFislusného opatreni programu.
16. Klienti/ uzivatelé Kdo bude mit prospéch z realizovaného projektu/jeho aktivit? Jak to vite? Jakd

projektu

je poptdvka po pldnovanych &innostech ve vasem regionu/lokalité?

laké pripravné studie/priazkumy jiz mate zpracované —zatrhnéte v nasledujicim

vyCtu, pripadné doplnte.

ANO NE
17. Zpracované Pfedbézina studie proveditelnosti
podkladové studie/ Studie proveditelnosti
provedené priizkumy  Analyza nakladd a vynost
a jina pripravena Studie dopadu na Zivotni prostredi (EIA)
dokumentace Marketingova studie/Prizkum trhu
Podnikatelsky plan
liné (specifikujte — napf. Uzemni rozhodnuti, stavebni
povoleni atd.):
ANO NE
Pfedbézna studie proveditelnosti
18. Podkladové studie/ Studie proveditelnosti
pruzkumy Analyza néaklad{ a vynosl
a dokumentace, které Studie dopadl na Zivotni prostredi (EIA)
je jesté nutno Marketingova studie/Prizkum trhu
zpracovat Podnikatelsky plan
liné (specifikujte — napt. Uzemni rozhodnuti, stavebni
povoleni atd.):
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19.

Celkové
predpokladané
naklady projektu
(v tis. K¢)

20.

Pfedpokladané
zdroje narodniho
spolufinancovani

Predbéiny
Narodni zdroje: tis. K¢. % pisemny pfrislib
(ANO/NE)

Vstupy projektu (popis a kvantifikace)

21.

Materialni/fyzické

Napr. budovy, vybaveni,... Uvedte, jakym zptsobem budou tyto vstupy zajistény —

zdroje/vstupy napf. nakoupeny, pronajaty, stdvajici vliastni,...
22. Lidské Pracovnici, kteri projekt realizuji — pocet a kde se vezmou? (Napr. stdvajici, najmuti,
zdroje/vstupy nasmlouvani a kolik, odkud).
.. . ... Uvedte, kdo bude odpovédny za organizaci a fizeni projektu; jakou md tato
23. Institucionalni/Fidi

ci zdroje/vstupy

organizace zkusenost s fizenim takovych projekti a jakou md na rizeni projektu
vyclenénou kapacitu.

24.

Ocekavany zacatek

. Meésic/rok
projektu
25. Oée.kévanv konec Mésic/rok
projektu
Rok
2023
26. Rozlozeni 2024
predpokladanych 2025
nakladu 2026
vynaloZenych 2027
v letech 2028
2029
2030

Jak budou aktivity projektu financovdny po ukonceni realizace

27. Finan¢ni udrZitelnost projektu

projektu?

28. Institucionalni udrzitelnost

Kdo bude odpovidat za provddéni aktivit po ukonceni realizace
projektu?
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29.

Predpoklady/ podminky
realizace projektu

Které kroky musi byt ucinény/ co musi nastat drive, nez miZe byt

projekt zahdjen?

30.

Rizika

Jakd jsou rizika, Ze projekt:
B nebude realizovan vibec
B nebude realizovdn podle pivodniho pldnu (neprinese
ocekdvané vystupy/vysledky/dopady)

31.

Ma tento projekt vazbu na jiny
— jiz realizovany - projekt?
Popiste jaky.

32.

Ma tento projekt vazbu na jiny
pfipravovany projekt? Pokud
ano, uvedte program/prioritni
osu/oblast podpory pod
kterym souvisejici projekt
predkladate

Projektové fizeni

38



PLANOVANI PROJEKTU

Po inicia¢ni a zahajovaci etapé nastava presné;jsi definice projektu, které nazyvame planovani projektu.

Planovani projektu je nejduleZitéjsi fazi projektu. V této fazi je nutné zajistit detailni rozplanovani viech
Casti projektu a nejdlleZitéjsim vystupem této faze je podrobny harmonogram projektu. V této fazi
jsou soucasné definovany plany aktivit a zdroju, plany komunikaci, dale jsou definovany kontrolni body
a milniky projektu (milnikem projektu rozuméjme stanoveny cil a konecny termin jeho dosazeni).
Soucasné je definovana kriticka cesta projektu a vznika plan eliminace rizik a nepredvidanych udalosti.
Vystupy této faze jsou:

B harmonogram projektu (vychazi z planu pozadavk( na ERP (Enterprise resource planning —
planovani podnikovych zdrojl systém ze strany zadkaznika, z plan( aktivit a zdrojt, z planu
vytizeni zdrojli projektu a pripadné dalsich souvisejicich plant),

B rozpocet projektu (vychazi z planu aktivit a zdroju projektu, planu pevnych nakladd
a pfipadné dalsich souvisejicich plana),

B plan realizace projektu (vychazi z harmonogramu projektu, definovanych milnik{ projektu
a mapy kritické cesty),

B plan eliminace rizik (vychazi z mapy kritické cesty, analyzy rizik projektu, planu
nepredvidanych situaci a pfipadné dalsich souvisejicich plan).

Cilem planovani (nejen aktivit) projektu je zajistit:

B nejkratSi mozZny Cas trvani projektu (souvisi také s naklady),

B nejnizsSi ndklady,

B nejmensi riziko,

B efektivni vyuZiti zdroju.

Techniky planovani projektu délime dle grafického zndzornéni do dvou hlavnich kategorii:
B sitové diagramy,
B sloupcové diagramy.
Planovani projektu je souborem cinnosti zamérenych na vytvoreni planu cesty k dosazZeni cilG projektu
prostfednictvim smérovaného pracovniho usili a s vyuzitim disponibilnich zdroja. Aktivity spojené
realistické predpoklady ¢asového planu, potreby realizacnich zdrojl a odhad rozpoctu a posouzeni
projektovych rizik. V prlibéhu této faze Zivotniho cyklu projektu se vyskytuji tyto zakladni typy ¢innosti:

B definovani predmétu projektu prostfednictvim stanoveni cil(i projektu,

B vytvareni odhadu, predpoklad(, posudk( a navrhi a jejich pfenos do ¢asovych pland,
financnich aktivit a metodickych postupd,

B optimalizace a Upravy navrh( pland, vyjednavani a schvalovani optimalizovanych pland.
Projekt predstavuje vétSinou nemalé investice. Vyhrazeni kvalifikovaného persondlu a dalSich zdroju
na nékolik mésicli nebo let vyZaduje kvalifikované rozhodovani. Primarnim cilem planovani je
transformace ocekavani specifikovanych v planu do projektovych aktivit, které musi byt provedeny
k vytvoreni vysledného produktu. Dobré planovani je pro Uspésné dokonceni projektu nezbytné, nebot
nabizi jak efektivni prostfedek fizeni a delegovani pravomoci, tak efektivni prostifedek vlastni
komunikace. BEhem plédnovaciho procesu je nutno zajistovat predpoklady nutné pro prichodnost
projektu, napf. dostupnost lidi, financi a jinych zdrojd. Je nutné specifikovat i mozna rizika jako
napr. zpozdéni subdodavek apod.
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VSechny zminéné faktory musi byt do plan( zahrnuty, aby plan co nejvérnéji odrazel skutecnost. Je
nepraktické, aby jeden celkovy plan zahrnoval vSe od rozsahu projektu pres specifikace zdroja,
vyvojové pristupy aZ po definici toho, co bude délat napr. konkrétni analytik v konkrétni kalendarni
den. Je tedy nutné vytvofit uritou strukturu plandG. Aby bylo mozné vytvofit strukturu pland poskytujici
relevantni informace vSem prvkdim organizacni struktury projektu, je nutné co nejpfesnéji definovat
funkce a zodpovédnost kazdé osoby zucastnéné na projektu.

2.1.11 Techniky planovani
Pro Uspésné vedeni projektu je nezbytné disledné, pfimérené detailni a zaroven realistické planovani.
Planovani aktivit na projektu, jejich trvani a jejich vazby umozZiiuje ve vétsiné softwarovych nastroju
generujicich napf. Ganttlv diagram, PERT diagram, sitovy diagram CPM (metoda kritické cesty),
Sipkové diagramy, grafické hodnoceni a kontrolu projektu. Vsechny slouzi ke stejnému ucelu, ale lisi se
zobrazenim. Prvni tfi jmenované jsou nejuzivanéjsi v podminkdch soucasného projektového fizeni
a vyuzivaji je predevsim velké instituce, které planuji projekty rozdilného charakteru.

Cilem planovani (nejen aktivit) projektu je zajistit:
B nejkratSi mozny Cas trvani projektu (souvisi také s naklady),
- vy
B nejmensi riziko,
B efektivni vyuZziti zdroju.

Téchto cild je dosazeno zvolenim vhodné varianty v zavislosti na zplUsobu feseni a zajisténim
rozumného kompromisu dle priority pfifazené vyse uvedenym parametrim. S planovanim aktivit
zaroven souvisi planovani lidskych zdroji. Ze souctl ,clovékodn(“ jsou pak odvozeny pozadavky
projektu na lidské zdroje a naklady potfebné na tyto zdroje.

Techniky planovani projektu délime dle grafického znazornéni do dvou hlavnich kategorii:
B sitové diagramy,
B sloupcové diagramy,
B WBS (Work Breakdown Structure) planovani rozsahu,
B sitové diagramy — metoda PERT.
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Hlavni innost
Dil¢i ¢innost 1
Diléf Einnost 2
Dil&f Einnost 3

Hlavni ¢innost
Dilci ¢Ginnost 1
Diléi ¢innost 2
Diléi &innost 3

Hlavni ¢innost
Dil¢i €innost 1

Diléi ¢Ginnost 2

XXX dnii
X dni
X dnil
X dnil

XXX dnii
X dnii
X dnti
X dnti

XXX dnil
X dnii

X dnii

2023

A
Dnesni
datum
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2.1.11.1 WBS - Work Breakdown Structure
Pti pouZiti této metody planovani je hlavni otazkou CO chceme v projektu udélat (neresi se JAK se dana
¢innost udéld, pouze CO se udéla). WBS definuje hranice projetku a 100% rozsah projektu; tato metoda
je vhodna jako obrana proti ,preteceni“ projektu (tzv. Scope Creep - rozsah projektu nepretrzité
a nekontrolované roste, a to kdykoliv po jeho zahdjeni).
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2.1.12 Tvorba harmonogramu projektu

Harmonogram predstavuje ¢asovou souslednost jednotlivych krokl projektu (tedy vSech etap, aktivit,

¢innosti, ukolG apod.). Cas projektu je zde zachycen ze dvou hledisek:

kdy budou jednotlivé kroky realizovany,
jak dlouho budou realizovany.

IdedIni harmonogram projektu ma:

pfifazeny zdroje pro jednotlivé kroky,

milniky a dlleZité body projektu,

jasnou formu a strukturu, kterd umozni rychlou a piehlednou orientaci (napfiklad forma
tabulky),

urceno jednotné casové méfitko (naptiklad dny, tydny nebo mésice),

stanovenu odpovédnost,

uvedeny dilci vystupy,

Casové informace nezbytné pro koordinaci ¢innosti, které bezprostifedné souvisi s projektem
(vyznamny prvek v komunikacni roviné, vstup v podobé nového softwaru, ktery bude

v projektu déle vyuZivan apod.).

Harmonogram predstavuje velmi duleZity zdroj informaci pro ¢leny projektového tymu, a proto je

tfreba zajistit jeho srozumitelnost, prehlednost a stru¢nost. Z forem zpracovani harmonogramu jsou

vyuzivany nejcastéji dvé formy:

Diagramy — vyhodou je velké mnoZstvi informaci, které Ize timto zplisobem prehledné
zpracovat, nedostatkem je nizkd mira zaznamendni zavislosti mezi jednotlivymi kroky

a nedostatecnost v pfipadé zmény v projektu. Vhodné jsou proto sitové diagramy, které viak
jsou ,specializované”, takze také neposkytuji zcela komplexni zachyceni viech informaci

v jednom diagramu. Prostfednictvim vhodného SW vsak Ize tyto diagramy vhodné propojit

a vysledkem je harmonogram, ktery dokazZe poskytnout tymu pohled na moznosti feseni
ohroZeni ¢i rizik projektu apod.

Tabulky — jsou velmi pfehledné a Ize je vytvofit i bez pouZiti specidlniho SW. Nejsou vhodné
pro naroc¢né a velké projekty, protoze z divodu prehlednosti nemohou obsahovat tolik
informaci jako diagramy.

Po zpracovdani harmonogramu je tfeba udélat optimalizaci harmonogramu, coz znamena kontrolu a

doladéni harmonogramu vzhledem k dalSim internim , okolnostem” projektu a vzhledem k dalSim

externim ,,okolnostem” projektu, které mohou ovlivnit ¢asovou souslednost nebo délku trvani

jednotlivych bod harmonogramu.

Nejcastéjsi vlivy, které vedou k optimalizaci harmonogramu projektu:

potfeba kraceni harmonogramu — obvykle ve vazbé na pozadavek konkrétniho terminu
uspésného ukonceni realizace projektu,

koordinaéni potize — pfilis mnoho projektid ve stejném terminu, potreba dileZitého vstupu,
ktery neni mozné zajistit v potfebném terminu, apod.,

eliminace rizik — vazba na cerpani financnich prostredk(l, ocekdvané zmény legislativy apod.,
a dalsi.
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MoZnosti optimalizace harmonogramu jsou rlzné. Nejefektivnéjsi je, pokud ma harmonogram pfi
sestavovani vytvoreny Casové rezervy, které je mozné pro optimalizaci pouzit, coz znamen3, Ze jsou
dostatecné. Pokud ne, Ize vyuZzit tyto zakladni pFistupy:

B Zrychleni projektu — vyhodou je velka efektivita optimalizace harmonogramu, nevyhodou
zvyseni rizikovosti a naro¢nosti projektu v oblasti koordinace vSech aktivit. Vyuziva, kde je to
mozné, paralelni ¢innosti, coZ pfi zachovani plvodnich nakladl projekt vyrazné zrychluje.

U projektd, které jsou zaloZzeny na provazaném sledu cinnosti, kdy jedna navazuje na druhou
a potrebuje vystupy z predchozi, je mozné pfistoupit k posouzeni délky trvani jednotlivych
¢innosti a pripadné posilit personalni kapacitu tak, aby ¢innosti byly vykonany rychleji.
Nevyhodou této metody je vyssi ndkladovost a rizikovost.

B Ofrezdani projektu znamenad ofezani o nékteré ¢asti projektu a zménu projektu, predevsim
v definici predmétu projektu.

B VyuZiti alternativnich pfistupl, metod a technologii — u projekt(, které to umoznuji.

B NavysSeni zdroja do projektu.

2.1.13 Tvorba rozpoctu projektu
Rozpocet projektu je jednou z nejdulezitéjsich ¢asti planu projektu, protoZe obsahuje informace o tom,
jak boudou cerpany zdroje projektu, ato v podrobnosti na detailni polozky rozpoctu. Rozpocet
obsahuje také souhrnné vyjadieni celkové ¢astky na projekt, obvykle vyjadiené penézinimi jednotkami.

V prlibéhu realizace projektu je mozné rozpocet aktualizovat, ale pouze v souladu s pravidly, ktera plati
v souvislosti s konkrétnim projektem, ataké vsouladu s projektovymi dokumenty, které jsou
schvalené.
Obecna struktura rozpoctu:

B primé naklady (prace, technologie, material, cestovné, pojisténi apod.),

B nepfimé naklady (provoz budov, dané a odvody apod.),

B ostatni naklady (rezervy, provize apod.).

Odhad nakladi projektu je vytvoren na zdkladé zkusenosti a informaci z dfive realizovanych projektd.
Dale je mozné vyuzit:
B metodiky a pravidla odhad zdroji (pokud jsou k dispozici),
definici predmétu projektu,
podrobny plan praci na projektu,
harmonogram,
plan cerpani lidskych zdrojd projektu,

plan rizik véetné planu eliminace.

Jednim z dllezZitych zdroji informaci je externi prostfedi organizace, kdy je mozné zjistit ceny pro
projekt dilezitych vstupd, at uz se jedna o produkty, nebo sluzby.

Pro efektivni a UspéSnou realizaci projektu je nezbytné pocitat s naklady na kvalitu:
B skoleni,
B analyzy procesni,
B vybér dodavatel,
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hodnoceni kvality (kontroly, monitorovani procest apod.),
opravy,

poplatky a penale v souvislosti se zpozdénim,
dokumentace kvality,

vyfizovani stiznosti apod.

Rizikové vlivy, které negativné ovliviiuji presnost sestavovaného rozpoctu:

nespravné definovany predmét projektu,

Spatné sestaveny harmonogram,

nezahrnuti planu rizik véetné planu jejich eliminace,
prehlizeni skrytych naklad,

nezapocitani rezerv a nakladd na kvalitu.

2.1.14 PIlan tizeni projektu

PIan fizeni projektu obsahuje presné vymezeni:

schvalovacich proces,

systému kontroly v nejdetailnéjsim méritku, jak je to mozné (tzn. na Uroven ¢innosti nebo
ukol),

systému komunikace v projektu,

pozadavk(l na jednotlivé vystupy projektu.

Plan fizeni projektu je klicovy predevsim u velkych a rizikovych projektl. Bez néj mlze dojit k nefeseni

problém{ projektu véas a to mlze zpUsobit zavazné nedostatky na projektu.

2.1.15 Plan komunikace

Plan komunikace projektu se obvykle sestavuje u velkych, rizikovych a narocnych projektd, kdy je tfeba

mit jasné urceno:

jaké informace budou komunikovany a komu,

jak casto bude komunikace probihat (véetné formy a ¢asovych limitQ pro reakci),
odpovédnost pfi komunikaci,

forma komunikace,

archivace, bezpecnost informaci.

Plan komunikace obvykle byva sestavovan v podobé tabulky. Pro zajiSténi hladké komunikace je

vhodné vytvofit a pouZivat soubor internich strukturovanych dokumentd, které celou komunikaci

zjednodusi a zrychli:

zprava z pracovni skupiny,
zapis z kontroly projektu,
report ke stavu plnéni ukoll apod.

2.1.16 Plan fizeni kvality
Plan fizeni kvality obsahuje informace otom, jak bude kvalita projektu naplfiovana, jak bude

kontrolovana a jaké jsou ukazatele kvality. Plan fizeni kvality projektu je obvykle sestavovan u velkych

a narocnych projektl. Pro organizace USC mohou byt dllezitymi vstupy vysledky benchmarkingu,

pfipadné porovnani s dalSimi obdobnymi subjekty.
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2.1.17 Plan projektové dokumentace
Tento plan se také obvykle sestavuje u velkych a naro¢nych projektd, kdy projektova dokumentace
hraje vyznamnou roli, protoZe je tfeba vSéemi prostredky zamezit riziklim, kterda mohou nastat v pripadé
ztraty dualeZitych informaci. S planem projektové dokumentace Uzce souvisi plan komunikace a zjisténi
archivace (to plati pfedevsim u projekt(, které jsou spolufinancovany z EU, kde naroky na archivaci
jsou opravdu dlouhodobé — 10 let), kde je tfeba urcit:

B kde budou dokumenty uloZeny,

systém jejich tfidéni a nazvoslovi,
v pfipadé pouzivani SW vymezeni podminek uziti a zdlohovani,
odpovédnost za archivaci a za spravnost,

formalni ndlezitosti jednotlivych dokumentd,

Ptripadné dalsi nalezitosti, které vyplyvaji z projektu (rozsah, komunikace, dil¢i vystupy apod.) a dalSich
okolnosti (spolufinancovani, technologie, specifické pozadavky apod.).
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3
REALIZACNI
FAZE PROJEKTU




Realizace (implementace projektu) neboli faze vlastni realizace projektu zahrnuje nasledujici hlavni
¢innosti:
B fizeni praci a subdodavek,
kontrola postupu podle ¢asového planu a rozpoctu,
fizeni komunikace,
fizeni projektové dokumentace,
kontrola kvality a Ucinnosti dosazeni jednotlivych dilcich cild,

testovani vystupu projektu a komparace s pldnovanymi hodnotami.

Dale nasleduje provoz projektu — faze vlastniho uzivani predmétu projektu, kdy:
B dochazi k zaclenéni predmétu projektu do existujicich organizacnich systému uzivatele
projektu,
B probihd hodnoceni technologickych, socidlnich a ekonomickych dopad( realizovaného
projektu v ramci predpokladd danych v navrhu projektu,
B je zpracovana zpétna vazba pro planovani dalsich projektd,
B probiha prabéiné vyhodnoceni projektu (napriklad na roc¢ni bazi).

Béhem této faze je tedy monitorovana realizace, vystupy a vysledky projektu.

Pak ndsleduje ukonéeni projektu — posledni faze projektového cyklu. Zde:
B dochazi k prevedeni pfedmétu projektu do stadia uplného ukonceni nebo utlumu,
B probiha prevedeni zdroju (napf. pracovnik(l nebo technologii) na jiné projekty,
B je zpracovano zdvérecné vyhodnoceni a seskupeny zkusenosti vyuzitelné pro pfipravu a fizeni
dalsich projekta.

Projekt je ukoncen a celkové vyhodnocen. Ukazku z metodiky projektového fizeni pro fazi realizace
vCetné ukonceni zobrazuje nasledujici tabulka.

Zapojeni organizacnich jednotek
Proces a projektovych roli

Vlastni realizace projektu — realizacni faze

Zpracovani prabéznych hlaseni o realizaci projektu a Fizeni

zmén — tato hlaseni jsou poskytovana pribézné programové PM  PM R FM PK
kancelafi.

DodrZovani povinné publicity projektu (u EU projektti) MRM PM PM PK
Informovani Ridiciho tymu strategie o priibéhu projektu PGM PGM PM PK
Informovani verejnosti o priibéhu projektu RTS PGM PM PK

5. Kontrola projektu — realizacni faze
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Zapojeni organizacnich jednotek
Proces a projektovych roli
R A S C |

Prubéiné sledovani a ovérovani plnéni schvalenych plant —

sledovdno bude plnéni jednotlivych polozek zdakladniho

dokumentu projektu a projektové dokumentace. Pfedevsim

se bude jednat o naplfiovani cill ve vazbé na vystupy, plnéni PM  PM R FM PK
technologického postupu, plnéni harmonogramu, plnéni

rozpoCtu. Tato kontrola bude probihat v pfedem

stanovenych intervalech idealné na Urovni 3 mésicu.

Kontroly dodrZovani projektové dokumentace (provedeni
dila — kompozice, konstrukce, dodrzovani technickych N

L, . . . . PM PM R VG PK
a technologickych postup(, funkénost), naplnéni poZadavku

na dilo, naplnéni ucelu. Jedna se o prlibéZnou kontrolu.

Ukonceni projektu — zavérecna faze

Hodnoceni spokojenosti o pribéhu projektu — probéhne

formou zdznamu z jednani ¢lend realizacniho tymu s cilem

evaluovat pouZité postupy a predevsim zplsob aformu

komunikace. Jedna se tedy ozhodnoceni procesu

projektového fizeni nikoliv zhodnoceni predmétu realizace PM  PM R VG PK
projektu. Hodnoceni probéhne na Sabloné Hodnoceni

projektu, kterd bude obsahovat predevSim oblasti

hodnoceni procesu, komunikace, persondlniho zajiSténi

a navrh na zlepseni.

Administrace a archivace projektu AP PM PM R PK

~

Ukon¢eni projektu PK PM R FM PK

7. Udrzitelnost projektu — provozni faze

Zpracovani priibéZznych hlaseni o pribéhu zajisténi

udriitelnosti vystupli projektu — cilem je ovéfeni shody PM PM R FM PK
Provozni dokumentace se skutecnosti
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ELIMINACE PROBLEMU A RIZIKA V PROJEKTU

Rizika projektu vychazi obvykle ze Spatného fizeni projektu bez ohledu na obsahové zaméreni projektu.
Problematika fizeni rizik je velmi Siroka a podle svého zaméreni Casto velice odlisnd. Zakladnimi
oblastmi, v nichZ hovofime o Fizeni rizik, jsou predevsim:
B oblast organizacni je spjata s velikosti zasahu do rutinni prace uzivatele a nutnou mirou jeho
pfizplsobeni se,
B oblast planovaci je spjata s prostfedim, ve kterém je projekt realizovan, napfr. disponibilitou
zdroju, jejich kvalitou apod.,
B oblast technicka je spjata s naro¢nosti a jednoznacnosti technickych a technologickych
pozadavk( uZivatele,
B rizika vécného ramce se tykaji prekradovani rozpoctu a neujasnénosti pfinosa,
B externi zavislosti jsou spojeny se zdvislosti na externich dodavatelich a procesech ve vnéjsim
okoli firmy.

Rizeni rizik je proces, pfi ném? se subjekt fizeni snaii zamezit plisobeni jiz existujicich i budoucich
faktor( a navrhuje reseni, kterd pomahaji eliminovat ucinky plsobeni. Souéasti procesu fizeni rizik je
rozhodovaci proces, vychazejici z analyzy rizik. Riziko plynouci ze Spatného fizeni projektu je rizikem,
které se muze vyskytnout jak u stavebnich praci, tak u budovani programovych systému, pfipadné pri
projektu podnikové inovace.

K tomu, aby bylo mozZné rizika projektl eliminovat, je potfeba je hodnotit a fidit. K tomu musi byt
provedeny Ctyfi zakladni kroky, pficemz frekvence téchto krok se lisi v zavislosti na tom, zda se jedna
o projekt vyznamny a velky, kdy je tfeba hodnotit a fidit rizika nepretrzité, nebo o projekt nevyznamny
a jednoduchy, kdy postacuje provadéni téchto krok’ opakované.
Hodnoceni a fizeni rizika projektu:

1. identifikace rizika,

2. hodnoceni rizika,

3. tvorba rizikovych pland,

4. sledovani a fizeni rizika.

ad 1. zahrnuje pravidelnou kontrolu Ukoll a dodrzovéani ¢asového planu a také sledovani projektu
z hlediska odbornosti, které se cile projektu tykaji.

ad 2. Hodnoceni rizika projektu je slozitéjsi a narocnéjsi, ale velice dUlezity proces. Sestava z nékolika
etap:

B Na pocatku je tfeba stanovit Urovné tolerance, napfiklad jaké naklady ¢i jaké zpoZzdéni je
jesté pripadné prijatelné a jaké uz pfijatelné neni.

B Prifazeni pravdépodobnosti k jednotlivym rizikim, coz je obvykle realizovdno na zakladé
zkusenosti z predchozich projektd, kvalifikovanym odhadem nebo prostfednictvim nékterého
nastroje ¢i metody.

B Stanovime naklady jednotlivym riziklim, coZz mlze znamenat vycisleni pfipadné ztraty
u jednotlivych rizik. MZe to byt usly zisk v penéZznim vyjadreni, ale mUze se jednat o vycisleni
dopadu ztraty kvality apod.
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B Pfifadime rizik(im priority a vychazime z predchozich krok, to znamena3, Ze rizika, ktera
budou mit nizkou miry tolerance, ale velkou pravdépodobnost a vysoké naklady na pfipadné
riziko, budeme povaZovat za nejdllezitéjsi, coZz znamena, Ze zajem o eliminaci tohoto rizika je
prioritou.

ad 3. K tomuto kroku je nezbytné rozpoznat aktivacni postupy pro jednotliva rizika. Aktivac¢ni postupy
jsou indikatory toho, Ze doslo nebo mUze dojit k riziku. Plan obsahuje:

nazev rizika 1 projektu

aktivacni postup 1 véetné terminové nebo procesni navaznosti zodpovédnost
aktivacni postup 2 véetné terminové nebo procesni navaznosti zodpovédnost
aktivacni postup 3 véetné terminové nebo procesni navaznosti zodpovédnost
nazev rizika 2 projektu

aktivacni postup 1 véetné terminové nebo procesni navaznosti zodpovédnost
aktivacni postup 2 véetné terminové nebo procesni navaznosti zodpovédnost
aktivacni postup 3 vcetné terminové nebo procesni navaznosti zodpovédnost

Rizika se déli do skupin dle toho, jakym zplsobem je mozné a redlné riziko eliminovat, pfipadné dopad
rizika zmirnit. Pfitom je tfeba zohlednit, Zze eliminace rizika pred tim, nez k nému dojde, je vidy
nejlevnéjsi reSeni. Rizika podle charakteru eliminace zafadime do planu:
B aktivniho — zde jsou rizika, ktera eliminujeme pfedem stanovenymi ¢innostmi, a je mozné
tedy témto rizikim dobre predchazet,
B zmirfujiciho — zde jsou rizika, ktera zmirfiujeme tim, Ze po propuknuti rizika jsou realizovana
opatreni, kterd vedou ke snizeni nasledkd a dopadl rizik,
B rezervniho —zde jsou rizika, ktera v pripadné vyskytu vyZaduji existenci rezervniho planu
¢innosti, které budou realizovany.

Rezervni plany jsou uréeny k poufziti v pfipadé, kdy dojde k identifikaci aktivacniho postupu, proto jsou
v souladu. Je tfeba sledovat a vyhodnocovat rizika projektu a v pfipadé, kdy je zaznamenana néjaka
odchylka projektu od stanoveného planu, je tfeba prehodnotit plany rizik véetné pripravenych
aktivacénich postupd.

3.1.1 Agregace rizik

Ukolem agregace rizik je spoleéné posouzeni identifikovanych rizik posuzovanych pfi hodnoceni
oddélené. Agregace rizik vyZzaduje aplikovani stejné metody pro fizeni rizik na vSech Urovnich
identifikace rizik a kvantitativni analyzu rizik, kterd umozni rizika prevést do spolecného rizikového
profilu.

Pfi agregaci rizik probihd preneseni nezavislych rizik, agregace spoluplsobicich rizikovych faktord
a agregace sdilenych ¢i propojenych rizikovych udalosti.
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MONITORING A KONTROLA PROJEKTU

Monitoringem a kontrolou projektu rozumime procesy porovndvani, zda realizace projektu odpovida
B finance,

kvalita,

rizika,

zdroje,

cas.

Pro prGbéiné porovnavani stavu realizace projektu s planem projektu je nezbytny priabéiny sbér
informaci a distribuce téchto informaci relevantnim cleniim tymu, pfipadné dalsim zainteresovanym
rolim ¢i subjektim.

V pripadé, kdy je zjiSténa odchylka od planu projektu, musi dojit k vyhodnoceni stavu a musi byt co
nejrychleji sjedndna naprava. U odchylek je tfeba vyhodnotit, zda se jednalo o systémovou chybu,
kterd by mohla i dale narusovat hladky priibéh realizace projektu, a takovou chybu systémové opravit.

Ke kontrole v projektu je vhodné pfistupovat s védomim, Ze pfechazeni neshod je ve vétsiné pripadu
lepsi pfistup nez jejich nasledné odstranovani.

Monitoring a kontrola se vztahuji na rizika projektu, kdy je tfeba monitorovat a kontrolovat praveé ty
oblasti, které byly identifikovany jako mozna rizika projektu. Cilem je zmirnéni rizik, pfipadné jejich
eliminace.

Vysledkem monitoringu a kontroly muzZe byt potfeba zmény v projektu, pfipadné ke zménam muze
dojit z divodu potieby vyvolané rizikem projektu, ale také nékterym ze zainteresovanych subjektd.
Zmény v projektu s sebou vzdy prinaseji dalsi riziko.

V procesu monitoringu a kontroly projektu maji dalezitou roli méfitelna kritéria, ktera jsou nastavena
v planu projektu, pfipadné v definici predmétu projektu. Spravné nastaveni kritérii neni snadné
a vyZaduje urcité zkusenosti. Obecné Ize doporucit:

B konkrétni vystupy projektu kvantifikovat na méfitelné hodnoty,

B prifadit k milnikdm projektu méritelné hodnoty, kterych ma byt dosazeno,

B urcit v projektovych vystupech priority a dat kritériim vahu,

B prodiskutovat navrZena kritéria v rdmci projektového tymu (zda jsou redlna, motivace vsech

¢lend tymu).

U velkych a sloZitych projektd je tfeba monitorovat a kontrolovat vSechny dilezité ¢asti projektu:
B predmét projektu,
B harmonogram,
B rozpodet a naklady projektu (nejsloZitéjsi ¢ast).
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Reporting chdpeme v projektovém fizeni jako hlaSeni o aktudlnim stavu projektu. Z hlediska

monitorovani a kontroly projektu je dlilezité nastaveni reportingu, které je zachyceno v komunika¢nim

planu projektu.

Jednou z moznosti, jak reportovat informace o aktudlnim stavu projektu, jsou jednani projektového

tymu, kde se obvykle resi:

aktualni stav pInéni projektu,

aktualni stav odchylek (zpravy z kontroly projektu, reporty apod.)
moznosti ndpravy,

schvaleni dalSiho postupu.

Formalni vystup z téchto jednani ma pisemnou podobu a miZe jim byt:

zapis z jednani projektového tymu,
zprava o stavu projektu,
zprava o kontrole projektu apod.

Veskeré pisemné dokumenty maji byt archivovany jako soucast projektové dokumentace.
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UKONCENI PROJEKTU

Ukoncenim projektu chdapeme veskeré Cinnosti, které vedou k dokonceni veskerych aktivit projektu,
predani aschvaleni vystupl projektu a uzavieni veskerych administrativnich naleZitosti, které
s realizaci projektu souvisely (napfiklad archivace, provedeni inventury, vyhodnoceni projektu apod.).

Prostfednictvim schvaleni vystup( projektu je realizovana zavérecna akceptace projektu, bez néhoz
nemuZe dojit k uspésnému ukonceni projektu. U sloZitych a dlouhodobych projektljsou béiné
schvalovany dil¢i akceptacni kritéria po dosazeni urcité faze projektu. Tento pfistup s sebou nese vyssi
naroky na zdroje, ale rovnéz prinasi obrovské snizeni rizika projektu, kdy v zavéru realizace nemuze
nastat necekany nesouhlas s projektem.

Za Uspésné ukonceny projekt je mozné povazovat projekt, ktery:
B naplnil cile projektu,
B pfinesl realizaci predmétu projektu,
B ma realizovany administrativni Ukony a vytvoreny zavére¢né dokumenty, které obsahuji také
hodnoceni projektu.
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Dotacni projektovy cyklus v pfipadé zapojeni podpory ve formé dotace vypada odlisné z pohledu statni
spravy, ktera podporu poskytuje nebo distribuuje (administruje), a z pohledu Zadatele, ktery o udéleni
vefejné podpory usiluje. Zadatel je tak zapojen pouze do uréité €asti projektového cyklu, jak je vidén
statni spravou.

Dotacni projektovy cyklus se déli z pohledu statni spravy na faze:
B programovani,

informace a identifikace,

administrace projektd,

hodnoceni projektu a jejich implementace,

evaluace a audit.

Z hlediska zadatele jsou pak faze nasleduijici:
B informace o dotacich,
B pfiprava projektu,
B vybérové fizeni,
B monitoring projektu (realizace, udrzitelnost).

Specifika dotovanych projekt(:

1. Pfi realizaci projektu spojeného se zadosti o dotaci je tfeba pocitat s nemalymi naroky na
uroven a kvalitu realizace, administrativu, ¢as a prostredky.

2. Dotace je unikadtni prilezitost ziskat podporu za Ucelem realizace projektu a umoznit tak jeho
realizaci nebo zvysit jeho efektivnost.

3. Nelze 100% pocitat s Uspéchem — vidy jde o soutéz zaméru, kterou ,,vyhrava“ ten lepsi.
Oproti ,klasickym” projektim nutno plnit povinnosti jak pfi pripravé projektu (formaini
i obsahové podminky), tak i ve fazi realizace (napf. povinnost realizovat vybérové fizeni)
a nasledného monitoringu (podavani zprav o pribéhu projektu).
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ZAKLADNIi VYMEZENIi DOTACNIHO PROJEKTOVEHO CYKLU

Na pocatku kurzu je zminény obecny projektovy cyklus ve své podstaté aplikovatelny na nejrlizné;jsi
projekty ze specifickych oblasti lidské cinnosti. Nejinak je tomu i v pfipadé projekt(, které jsou spojeny
se 7adosti o dotaci. Nicméné , dotované” projekty maji mnoho zvlastnich rys(, které kladou zvysené
naroky na pfipravu, realizaci a fizeni takovych projektl. Je tfeba si plné uvédomit, Ze realizace
dotovaného projektu zahrnuje relativné narocné zpracovani, ato jak administrativné, tak kvdli
narokdm na ¢as a prostiedky. Uspésny postup k cili pak i naddle lemuje nutna fada kvalifikovanych
rozhodnuti doprovazena dislednym a metodickym postupem pfti zpracovani a realizaci projektu, a to
véetné monitorovaciho obdobi.

Vyse zminénd konstatovani nemaji za cil odstrasit potencidlniho zajemce od zpracovani projektu
apodani Zadosti odotaci, ale naznacdit mu objem duislednych a metodickych, vécnych
a administrativnich dkon(, které bude muset plnit. | pres tato omezeni je vSak dotace unikatni
prilezitost ziskat podporu za ucelem realizace projektu, v nékterych pfipadech viilbec umoznit jeho
realizaci.

4.1.1 Dotacni projektovy cyklus
Jak jiz bylo zminéno vyse, obecny projektovy cyklus Ize bez vétsich obtizi vyuZit i u projektt usilujicich
o dotaci. Faktor dotace (i jiné formy podpory vnasi do projektového cyklu nové aspekty, nové uhly
pohledu, které se lisi dle zorného Uhlu pozorovatele (viz obrazek). Projektovy cyklus pak v pripadé
zapojeni transparentni dotace vypada zcela odlisné z pohledu statni spravy, ktera podporu poskytuje
nebo distribuuje (administruje), a z pohledu 7adatele, ktery o ziskani dotace usiluje. Zadatel je tak
zapojen pouze do urcité ¢asti projektového cyklu, jak je vidén statni spravou.

(Pohled zadateld o dotace)

Evaluace a audit Programovani

Vybérové
fizeni

e Informace Monitoring
Hodnoceni projekti a jejich o projektu projektu
implementace

Informace a identifikace

Pfiprava
projektu

Administrace projekt

( Pohled statni spravy )
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4.1.2 Dotacni projektovy cyklus — pohled statni spravy
Dotacni projektovy cyklus se déli z pohledu statni spravy na faze:
B programovani,
informace a identifikace,
administrace projektq,
hodnoceni projektd a jejich implementace,

evaluace a audit.

Za statni spravu pak povazujeme z hlediska dotacnich projektl jednotlivé Fidici organy a zprostiedkujici
subjekty operacnich i jinych programi. Tento systém funguje na zakladé stanovovani podporovanych
cilG a priorit (na strané poskytovatele dotace), které jsou zvefejnény v programovych dokumentech
jednotlivych operacnich programi a které definuji podminky poskytovani dotace a nasledné i
podminky spojené s realizaci a monitoringem projekta.

Realizace jednotlivych projektd je pak vidy vnimana s ohledem na globalni a specifické cile konkrétnich
operacnich programu.

Programovani zahrnuje Siroké spektrum cinnosti véetné analyz a rGznych studii, jejich vystupem je
operacni program — dokument, za idedlnich podminek zaloZeny na zkuSenostech z minulych
programovacich obdobi, definuje priority acile pro aktudlni programovaci obdobi, je ¢lenén na
prioritni oblasti a vymezuje podminky pro poskytnuti podpory a naslednou realizaci projekta.

Informace a identifikace v ndvaznosti na programovaci fazi, kdy implementacni agentury (tidici organy,
zprostredkujici subjekty) aktivné informuji vefejnost o moznostech cerpat dotace, ale také identifikuji
vhodné pfileZitosti pro konzultované projektové zaméry.

Administrace projektd zahrnuje Siroké spektrum od konzultace zamér( po projektové ftizeni
podporenych projektl — administrace realizace z pohledu statni spravy.

Hodnoceni projektll a jejich implementace zahrnuje monitoring realizovanych projektd, hodnoceni
dosazenych vystupl a vysledk a jejich implementace v kontextu plnéni cil operacnich programd.

Evaluace a audit zahrnuje komplexni zhodnoceni pfinosu a efektivity realizovanych projekt( ve vztahu
na naplnéni cili operaéniho programu, vystupy a vysledky z této faze projektového cyklu pak, mimo
jiné, slouZi jako podklady pro programovaci fazi nasledujiciho programovaciho obdobi.

4.1.3 Dotacni projektovy cyklus — pohled zadatele
Zadatel vnima dotaéni projektovy cyklus UZeji, vétsinou pouze vysek dotaéniho projektového cyklu z
pohledu statni spravy jako posloupnost ¢innosti, které musi v pfipadé zajmu o ziskani dotace vykonat.
Vidy je tfeba vnimat navaznost jednotlivych fazi ajednotlivych GhlG pohledu a pochopit jejich
souvislosti. Dotacni projektovy cyklus se z pohledu Zadatele sklada z téchto fazi:
B informace o dotacich,
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B priprava projektu,
B vybérové fizeni,
B monitoring projektu (realizace, udrzitelnost).

Informace o dotacich predstavuje prvni setkdni s moznosti realizace projektu spojeného s zZadosti
o dotaci. Faze informace o dotacich v rdmci projektového cyklu, jak je vniman Zadatelem o dotaci, se
nachdzi zejména ve fazi informace a identifikace dotacniho projektového cyklu z pohledu statni spravy,
popfipadé jiz ve fazi programovani.

Pfiprava projektu je velmi tésné navazand na predchozi fazi, dochazi k realizaci expertnich Cinnosti
smérujicich k pripravé projektu a jeho podani do procesu hodnoceni o schvaleni, ¢i neschvdleni dotace.
Faze ptiprava projektu, jak je vniman vramci projektového cyklu Zadatelem o dotaci, se nachazi
priblizné ve fazi informace a identifikace, poptipadé administrace, dotacniho projektového cyklu
z pohledu statni spravy.

Vybérové fizeni je v pripadé schvaleni Zadosti o dotaci jednou z kliovych fazi realizace (produkce)
projektu. Uspésny 7adatel je totiz povinen realizovat veskeré objednavky na zakladé provedeného
vybérového fizeni dle pevné danych pravidel (podrobnéji nize). Faze vybérové tizeni, jak je vnimana
v ramci projektového cyklu Zadatelem o dotaci, se nachazi pfiblizné ve fazi hodnoceni a implementace
projektd v dotacnim projektovém cyklu z pohledu statni spravy.

Monitoring projektu (realizace, udrZitelnost) je soubor ¢innostni (reporting), které jsou v zasadni mire
uskutecriovdny béhem realizace projektu. Podobny soubor povinnosti je vSak Zadatel povinen plnit
jesté urcitou dobu po ukonceni realizace projektu béhem obdobi udrzitelnosti — v opera¢nim obdobi.
Faze monitoring projektu, jak je vniman v ramci projektového cyklu Zadatelem o dotaci, probihd
ve fazich evaluace a auditu a programovani v dotacnim projektovém cyklu z pohledu statni spravy.

S ohledem na rliznorodost terminologie u rldznych dotacnich programu i jejich pravidel je tfeba
akceptovat urcitou miru zobecnéni.
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5
KOMUNIKACNI
DOVEDNOSTI



Kvalitni komunikace uvnitf organizaci verejné sprdavy je dileZitym predpokladem jejich efektivnosti.
Rozvoj schopnosti pracovnik( ucinné komunikovat sniZuje mnoZstvi nedorozuméni a konflikt uvnitr
organizaci, zlepsuje atmosféru v organizacich a vytvdii podminky pro vécné plnéni ukoli. Tim je
napomdhdno uc¢innému dosahovani cilt organizaci a zvySovani kvality sluZeb poskytovanych obéanim.
Klicovou roli hraji v procesu komunikace v organizaci projektovi manaZeri. Ti v rozhodujici mife
poskytuji a zprostfedkovdvaji informace, organizuji a koordinuji aktivity pracovniki, vedou své
podfizené, motivuji je a ovliviiuji atmosféru v utvarech, které Fidi. U¢innosti své vzdjemné komunikace
pak vyznamné determinuji smérovdni, pruZnost a miru rozvoje organizaci, charakter spoluprdce mezi
organizacnimi utvary a celkovou kulturu organizaci. Druhy a formy komunikace

5.1.1 Teorie komunikace

Komunikace je chapéna jako proces prenosu informaci od odesilatele (komunikator) k prijemci
(komunikant) za predpokladu, Ze pfijemce informaci porozumél. Jednd se o sdélovani urcitych
informaci (vyznam) v pfimém nebo nepfimém kontaktu mezi dvéma nebo vice lidmi.

Obecny model komunikaéniho procesu:

komunikator komunikant

komunikaéni
kanal

V organizaci ma komunikace zdsadni vyznam, jelikoZz zabezpecuje jak jeji interni fungovani, tak
propojeni organizace s vnéjSim prostredim.

Struktura komunikace dle H. D. Laswella:
1. kdo (komunikator),
fika co (komuniké),
komu (komunikant, recipient),
¢im (druh komunikace —slova atd.),
prostfednictvim ceho (osobni kontakt, dopis, SMS atd.),
s jakym umyslem (motivace),

NouvhswnN

s jakym ucinkem.

VysSe uvedeny model byl postupem casu rozsSiten o prvky kdédovani, dekddovani a pripadného
Sumu —jednd se o Shannon-
-Weaverovu matematickou teorii komunikace z r. 1949, ze které v soucasnosti ¢erpa nejrozsirené;si
model procesu komunikace. Shannon-Weaver(lv model byl vytvoren proto, aby vyjadfil rozdily mezi
vyslanym a pfijatym sdélenim. Ty byly pojimany jako Sum ¢&i interference, jeZ Ize pfipsat na vrub
kanalim prenosu.

Komunikace zacind u odesilatele, ktery svoji myslenku nebo ndpad zakdduje takovym zplisobem,
kterému rozumi jak on sam, tak pfijemce. Dochazi k pfenosu informaci (sdéleni) pomoci kandlu
spojujiciho odesilatele s prijemcem. Sdéleni mlze byt ve formé psané nebo mluvené nebo oboji.
Prijemce by mél byt schopen sdéleni pfijmout, dekddovat jej do myslenky. Porozuméni tedy musi
nastat u odesilatele i pfijemce.
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Abychom mohli vyhodnotit, jak byla komunikace efektivni, je nutné mit k dispozici zpétnou vazbu. Na

zakladé ni se presvédcime, zda bylo sdéleni efektivné zakdédovano, preneseno a dekddovéno.

Komunikace se vytvafri jako vztah mezi minimalné dvéma subjekty, ktefi o sobé védi a spolecné

subjektivné sdileji, prozivaji a reaguji na urcitou objektivni situaci. Objektem komunikace je potom

zpUsob, jak tuto situaci reflektuji a resi, jak na ni spole¢né reaguiji.

Komunikaci mizZe negativné ovliviiovat tzv. komunikacni Sum. Je predstavovan ¢imkoli, co narusuje

odesilani, pfenos nebo ptijem sdéleni. (napf. hluk, nejednoznacné symboly, porucha komunikacniho

kanalu, nizky stupen pozornosti atd.).

Komunikaéni vztah v3ak neni jen pfimym, ale mizZe byt i zprostfedkovanym, tedy nepfimym. Mezi

dvojici komunikator—komunikujici se stavi zprostfedkovatel. Tento typ je zdkladem komunikace

masové.

Zakladni funkce komunikace, které se vSak Casto prekryvaji a nejsou zcela jednoznacné:

informativni (pfedavani informaci, dat),

instruktivni (pfedavani informaci a vysvétleni vyznam, postupu atd.),
presvédcovaci (pUsobeni na jiného clovéka se zamérem zménit jeho nézor, postoj atd.),
posilovaci a motivujici (posilovani pocitd sebevédomi),

zabavna (komunikace jako ndstroj vytvareni pohody a spokojenosti),
vzdélavaci a vychovna (uplatnuji ji instituce),

socializa¢ni a spolecCensky integrujici (vytvareni vztahl mezi lidmi),
osobni identity (ratifikace sebepojeti),

poznavaci (pouze u komunikanta),

svérovaci (sdélovani davérnych informaci),

unikova (odreagovani se od starosti a stresu).

U externi komunikace organizace jsou uplatiovany témeér vSsechny zminéné funkce. Pouze funkci

osobni identity by nahradila ratifikace sebepojeti instituce.Druhy a typy komunikace

Vedle funkci rozliSujeme druhy komunikace:

interpersondlni (mezi dvéma a vice lidmi) a intrapersonalni (vnitini monolog, ich-forma
u literarnich autora),

zdmérna (zplsob komunikace odpovida zaméru) a nezdmérna (projev nebyl tmyslem),
védoma (komunikator si uvédomuje, co tikd) a nevédoma (komunikujici nema pod kontrolou
sv(j projev),

kognitivni (logicka, racionalni) a afektivni (emocni),

pozitivni (souhlasnd, vyjadfuje pfijeti, nadSeni) a negativni (vyjadfuje odmitnuti),

shodna (informace si neodporuji ani obsahové ani formalné) a neshodna (informace jsou
Vv rozporu),

asertivni (sebeprosazujici) a agresivni (Uto€na, sobecka vici jinym),

manipulativni (pouziva neférového jednani),

pasivni (Ustupnad, bojacna),

skupinova (informace si predava vice lidi),

masova (mluvci predava sdéleni SirSimu publiku),

Projektové fizeni

62



mezikulturni (mezi pfislusniky rtznych kultur),

dyadicka intimni (mezi dvéma lidmi intimniho charakteru),

dyadicka jednostranné fizena (komunikace mezi podfizenym a nadfizenym),
jednosmérna (jeden mluvi a druhy poslouchd),

dvousmérna (mezi Ucastniky se stfidaji role komunikatora a komunikanta),
komplementarni (role se dopliiuji),

tvari v tvar (komunikujici strany se nachazeji proti sobé),

postranni (dozvidani se od jinych lidi),

zprostredkovana (mezi komunikatorem a komunikantem existuje médium, které komunikaci
prenasi),

psana,

verbalni (prostfednictvim slov),

nonverbalni (doplnék k verbalni, mimika, testika, proxemika atd.),

¢inem (svUj nazor vyjadfujeme néjakym cinem),

paralingvisticka (svrchni ton feci moduluje projev),

agovani (jedinec odpovida neadekvatnim zptsobem na stimul),

metakomunikace (komunikace o komunikaci).

Komunikace ma mnoho podob, jejichz vyznam a vyuZitelnost je rlzna a zavisi na radé vnéjsich
okolnosti. Casto ptisobi vice forem komunikace spole¢né.
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VERBALNi KOMUNIKACE

Vyuziva se k pfenosu informaci jazyka, slov, ve formé Ustni a pisemné.

USTNI

Nejvétsi vyhodou Ustni komunikace je poskytovani bezprostfedni zpétné vazby. Vyhodou je také to, ze
tuto komunikaci (verbalni Ustni) miZeme doplfiovat nonverbalni komunikaci. Monolog je projev
adresovany jedinci ¢i pocetnéjsi skupiné. Dialog je diadicky rozhovor mezi dvéma lidmi s uplatnénim
verbalnich i nonverbalnich prostredku. Dialog mizZe byt i skupinovy, jeho specidlni podobou je diskuse.

PISEMNA

Pisemna komunikace poskytuje zdznamy, pravoplatné podklady. Jeji nevyhodou je neexistence
bezprosttedni zpétné vazby a také mozna nejasnost sdéleni pfi pfipadné Spatné pisemné formulaci.
INTERNETOVA

Mezi nové formy komunikace lze zaradit internetovou (e-mail, Whats up, messenger), mobilni, dale
pak socialni sité (Facebook, TikTok, Instagram), blogy apod.

Projektové fizeni

64



NONVERBALNi KOMUNIKACE

Kromé slov existuji i dalsi prostredky, které jsou bud samy nositeli informaci, nebo doplfuji informace
zprostredkované slovem. Obecné se jedna o tzv. fec téla.

Tvoli ji fada sloZek:
B mimika (fe€ obli¢ejovych svall, ust, oci, ¢éla, licnich sval(),
gestikulace (pohyby pazi),
haptika (fec¢ dotykd, napf. podani rukou),
posturika (fec¢ postojl),
vizika (fec pohledu), fonetika (vyuZiti hlasu),

proxemika (prostorové pfiblizeni nebo oddaleni mluvciho).

Vezméme si napr. fe€ oci:

Pohled do oci by mél byt vzdy pfimy, aby vzbudil zajem a autoritu, ale ne pfilis dlouhy. Dlouhy pohled
plsobi nepfijemné a vyzyvavé. Uchylovat se k nému je vhodné pouze v pfipadé, Ze se svym protéjskem
hrajete ,presilovou hru” a chcete jej vyvést z rovnovahy. Pokud takovému pohledu uhnete, udinte tak
zasadné do strany, nikdy ne smérem dolll. Rozdilnd situace nastava u prvniho setkani, kde prvni,
zpravidla kratsi pohled odvraceny smérem doll signalizuje vzajemné podtizené postaveni, presnéji
pratelsky postoj a umysl spoluprace.

Mnuti nosu ¢i priklddani rukou na oblicej a do blizkosti Ust béhem feci ¢asto znamena zapomenuty
reflex z détskych let, kdy si pfi |hani zakryvate Usta po tom, co jste rfekli néco nepékného Ci
neupfimného. Nejisty dojem vyvold také skrabani ve vlasech ¢i zvysena frekvence jinych autokontakt(.
Priblizenim prst k o¢im v3ak také mizeme upoutat Zadouci zrakovy kontakt.

Ackoli se da z vyrazu obliceje mnoho vycist, mlize to byt sdéleni hrané. Mnohem vic o protéjsku
prozradi jeho nohy a ruce. U prace s rukama je nejdfive nutné zminit stisk ruky, ktery se na dojmu
podepise témér jako prvni. Dbejte na to, aby byl vas stisk pevny a primérené dlouhy. Nejzfetelnéji na
svou Uzkost upozornite zpocenou rukou, ktera déla cest znamé frazi ,lekla ryba”. Chcete-li ziskat pfi
stisku ruky prevahu a nadrazeny postoj, snazte se smérovat svou ruku dlani dol(. Pokud naopak
sméruje vzhlru, date najevo svij podrizeny vztah. Pokud jsou vase dlané nasmérovana pfiblizné ve
stisk ruky mirné prodlouZit a doprovodit ho pfipadnym sevienim jesté druhé ruky ¢i letmym dotekem
paze.

Pti komunikaci je nutné dbat na vzpfimeny, ale uvolnény postoj. Ramena nesmi byt svésend, nebot
signalizuji nedostatek jistoty. Pti kazdém setkani bychom méli dodrzovat urcitou vzdalenost, na kterou
od urcité osoby stojime. Ta se liSi dle vztahu, ktery je s druhou osobou navazan, a také povahou setkani.
Intimni zénu, ktera je vzdalena cca do 45 centimetr( od téla, bychom neméli narusovat, pokud nejsme
s druhou osobou v nejuzsim vztahu a pokud chceme zachovat pozitivni a pratelsky dojem. Vyjimkou je
kratky dotyk pfi pochvale nebo jiném pozitivné mysleném gestu. Vpadem do tohoto intimniho prostoru
jinak vyvolate spisSe ostraZitost. Tento krok proto pouZivejte pouze, chcete-li nékoho vyvézt z miry a
ziskat nad nim prevahu. Stejného efektu mizZete dosahnout i pfi setkani, kdy vas protéjsek sedi a Vy
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zGstanete stat. Vyska je totiZ silnym vyrazem dominance. Zeny jsou svym télesnym vzrdstem proto
trosku handicapovany. Na pomoc pfi ziskani vy$si autority jsou pak vhodné podpatky.

Kromé vyse uvedeného mlizeme komunikaci délit dale na:

FORMALNI
Formalni komunikace je komunikaci oficidlni, pfeddvanou prostrednictvim komunikacnich cest, které
vyplyvaji z organizacni struktury organizace.

NEFORMALNI
Neformalni komunikace je produktem ndhodné komunikacni sité vytvorené nahodnymi osobnimi
kontakty (nema stdle ucastniky, je nepredvidatelna).
Komunikace mezi lidmi ma dvé vyznamové roviny: rovinu vécnou a rovinu vztahovou. V roviné vécné
silidé sdéluji informace vyjadiené slovy, tj. vécny obsah sdéleni. V roviné vztahové si sdéluji predevsim:
B postoj k véci, o niz hovoti: , Vérim tomu, co rikém.”
B postoj k ¢lovéku, s nimz hovofi: ,Jsi clovék, ktery je mi sympaticky, se kterym rad
spolupracuji.” ,, Respektuji Té, vazim si Té.”
B své momentalni pocity: ,, Citim se s Tebou dobre.”
B své sebepojeti (za koho se povazuji): ,Jsem odbornik.” ,,Jsem ¢lovék, kterému se da
davérovat.”

Vsechna vyse uvedena vztahova sdéleni mohou lidé vyjadrit explicitné — tim, Ze je vyslovi. K tomu vsak
dochazi malokdy a v pracovni komunikaci to ¢asto ani neni mozné. Vztahova sdéleni jsou proto obvykle
sdélovana nepfimo, prostfednictvim neverbalnich projeva.

| kdyZ vécna stranka sdéleni by méla byt v pracovnim procesu primarni, vztahy jsou nécim, co nelze ani
na pracovisti opomijet. Atmosféra na pracovisti vyrazné ovliviiuje kvalitu pracovniho Zivota pracovnik(
i efektivnost organizace. Funguje-li pak komunikace v roviné vztahové, funguje obvykle i v roviné
vécné.
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PROBLEMY A NEDOSTATKY V KOMUNIKACI, ASERTIVITA

5.1.2 Komunikacni Sum
V ramci komunikace se ¢asto setkdvame s fadou problém, které jsou obecné oznacovany jako tzv.

komunikaéni Sumy. Mohou byt jak vnéjsi, tak vnitini, a to bud’,,momentalni“ (fyzické, psychické), nebo
dlouhodobéjsi (osobnostni).

Vnéjsi ruseni komunikaéniho procesu zplsobuje napf. nadmérny hluk, nepohodina Zidle, cizi osoba
v mistnosti, chladno ¢i horko. Jako vnitini rusivé fyzické i psychické faktory mohou vystupovat napr.
nepfriznivy fyzicky stav Ucastnika, bolest hlavy, stres apod. Komunikaéni Sumy jsou tedy faktory
(okolnosti), které snizuji uc¢innost komunikaéniho procesu. Mohou vznikat na strané sdélujiciho, na
strané prijemce a také pfi prenosu. U sdélujiciho to mlze byt nepfesnost, malo nebo mnoho informaci,
nepravdivost, sdéleni v nevhodnou dobu, pfilis hlasity projev, pfilis tichy projev, rychly ¢i naopak
pomaly projev, vada feci apod.

Z hlediska pribéhu komunikacniho procesu a jeho optimalizace jsou vsak nejproblematictéjsi vnitni
dlouhodobéjsi osobnostni faktory. Kazdy ¢lovék je jiny, md rozdilné vlastnosti, zkuSenosti a vSechny
informace, které poskytuje nebo pfijima, pak prochazi timto ,filtrem*, ktery odrdzi tyto aspekty:
znalosti, kultura, status, postoje, emoce, komunikaéni dovednosti.

Zakladni dovednost komunikovat znamena, Ze ¢lovéku nedélad potize zacit hovofit s druhym. Jeho
socialni citlivost a schopnost domluvit se, tj. sva sdéleni taktné a srozumitelné formulovat, byvaji
zarukou jeho Uspéchu v nejriznéjsich kontaktech a vztazich s druhymi lidmi. Tam, kde chceme prosadit
svlj nazor ¢i minéni, vystupuje do popredi uméni argumentace. To znamena schopnosti zformulovat a
primérené sdélit druhému ucastnikovi komunikace danou informaci. Pfimérené vnimejme jako vécné,
strucné, srozumitelné, bez emoci, urazek apod.

DuleZitou prekazkou v komunikaci mGze byt i neschopnost naslouchani, a to v nékolika rovinach:
B neschopnost koncentrace,

zaujatost,

soustredéni se na dalsi bod diskuse,

nedostatek porozuméni pro sdélované informace a jejich dlleZitost,

nedostatek zdjmu a nevhodné zvolené prostredi.

Dalsim aspektem, ktery ovliviiuje pribéh komunikace, jsou kromé individualnich charakteristik
Ucastnikd také dlouhodobé formované a aktudlné se rozvijejici mezilidské vztahy.
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EFEKTIVNI KOMUNIKACE

5.1.3 Principy efektivni komunikace, naslouchani
Efektivni nebo ucinna komunikace je takova komunikace, pti niz za vzajemného respektovani partner(
dochazi k ucelné vymeéné informaci mezi subjekty, které jsou schopny jejich vécné spravného kddovani
a dekddovani a dokazi si soucasné poskytovat odpovidajici zpétnou vazbu. Pokud oznacime komunikaci
za efektivni, méla by umoznovat také ovliviiovani. Cilem mezilidské komunikace neni jen pouha
vyména informaci, ale také jista mira ovlivnéni dalsiho jednani a ¢innosti partnera. Zpétna vazba je tak
nezbytnou soucdsti kazdé komunikace, o které tvrdime, Zze ma byt efektivni.

Uméni efektivné komunikovat neznamend jen uméni mluvit. Znamend také uméni naslouchat.
Efektivni naslouchani je ovSem nécim vice nez zb&znym registrovanim re¢eného doplnénym obc¢asnym
pfikyvnutim. Partnerovi v komunikaci je tfeba skute¢né naslouchat, to znamena cilené a soustfedéné
ho vnimat a snaZit se mu porozumét.

Pro projektového manazZera je realizace této dovednosti diileZita pfinejmensim ze ¢étyf divodu:

1. umoinuje mu predchazet komunikaénim nedorozuménim pramenicim z preslechnuti
dllezitych informaci,

2. usnadnuje mu pochopit potfeby a problémy spolupracovnikd, zjistit jejich nazory, zkusenosti
a postoje, tj. ziskat dulezité informace,

3. pomaha mu budovat vztah se spolupracovnikem ¢i spolupracovniky,

4. umoznuje mu odhadnout osobnost a momentalni psychicky stav ¢lovéka, s nimz jedn3, a
nasledné zvolit efektivni zplsob jednani.

Pro budovani vztahu ovSem nestali jen pozorné poslouchat. Je tfeba také dat svému
spolupracovnikovi, klientovi, podfizenému najevo, Ze mu naslouchdte. To od vas vyZaduje: dat najevo
zadjem a zaujeti (slovnimi i mimoslovnimi projevy) a reagovat na slySené.

Verbalnim nastrojem k tomu, jak dat vasemu komunikacnimu partnerovi najevo, Ze jej poslouchate,
je:

B obcasné zopakovani toho, co fekl (, Vy tedy fikdte, Ze ..., ,Vam tedy jde, jestli jsem to
sprdavné pochopil, predevsim ...”),

B obcasné shrnuti toho, co ekl (,, Vy tedy, jestli dobre rozumim, potrebujete ten materidl
predevsim rychle, tj. nejpozdéji do tydne, zdleZi Vam ovsem také na jeho uplnosti a na
prehlednosti zpracovdni.”),

B reakce na pocity, pfip. minéni Vaseho partnera v komunikaci (, Vidim, Ze to nemdte
jednoduché.”, ,Chdpu Vasi situaci.”).

V mimoslovni roviné pak naslouchani naznacuje: oéni kontakt s posluchacem, vyraz obliceje, ptiklon
(pokud pri komunikaci sedite), tj. vstficna pozice prikyvovani apod.

Jestlize projektovy. manaZer posloucha svého spolupracovnika opravdoveé, chce jej pochopit a pomoci

mu, pak vétsinu vyse uvedenych zasad realizuje zcela pfirozené. Jeho mimoslovni projevy a jeho reakce
na slySené jsou zcela nevédomé a automatické. Obcasné zopakovani a shrnuti toho, co partner fekl,

Projektové fizeni

68



nékdy oznacované jako parafrazovani, je vSak uz urcitou specidlni komunikacni dovednosti, kterou je
dobré si osvojit a cilené ji pfi jednani vyuZivat.

Zopakujeme ¢i shrneme-li vhodnym zplsobem to, co nas partner v komunikaci fekl, pfinese nam to
hned nékolik uzitk(:

B ovéfenivzajemného porozuméni — partner mliZe zareagovat tim, zZe vyréena slova potvrdi
(,Ano, presné to jsem mél na mysli.”, ,,Ano, prdvé v tom spocivd problém.”), nebo nas
poopravi (,Ne, kdyz jsem rikal ..., mél jsem na mysli ...“), Ci treba doplni (,Ano, zdleZi mi na
tom, abychom ..., ale jde mi také o to, aby ...”)

B budovani vztahu.

Efektivni zpétna vazba by méla zlepSovat komunikaci, byt konkrétni, jasna, hodnotna, vécna
a nacasovana. Pak zvysSuje kvalitu komunikace. Naopak pokud je obecnd, hodnotici, nesrozumiteln3,
nepatficna a pouzita nahodné, plsobi neucinné.

Reakce na zpétnou vazbu znamena poskytnuti informace o tom, jak na nas urcité chovani pusobi:
B pozitivni (vede k posilovani chovani),
B negativni zpétnd vazba (vede k zeslabeni daného chovani).

Pomoci zpétné vazby jsou poskytovany informace o nasSich pocitech. Shrneme-li vySe uvedenég, je
moZné sumarizovat zasady aktivniho naslouchani.

1. Neverbalnim chovanim ddvame najevo porozumeéni a pfijeti:
B Ocima sledujeme toho, kdo k ndm mluvi.
B Nechavdame ho domluvit.
B Davame najevo zajem:
=  mimikou,
= gesty,
= ystficnym nastavenim téla,
= prikyvovanim hlavou,
= ténem hlasu.
2. Pouzijeme jednoduché slovni ujisténi o tom, Ze naslouchame:
m ,Hmm, aha...”
B ,Rozumim, chdpu Vds ...”
B ,To muselo byt ...” (krasné, tézké apod.)
. Vcitime se co nejvice do partnera — snazime se pochopit, co fika a co pfi tom proziva.
. Preformulujeme nejdulezitéjsi myslenky a pocity partnera.
. PouZijeme otevirenych otazek.
. Pouzijeme oceniujicich vyrokd.
. PouZijeme sumarizujicich vyrokd — shrneme smysl jeho odpovédi v dobach, kdy se odmlci.

00O N O Ul AW

. Vyvarujeme se:
B cCteni myslenek, slyseni ,,mezi radky”,
B rad, doporuceni,
B prerusovani partnera, skakani do reci.
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5.1.4 Typy otazek
Slovni dotazy se obvykle déli do dvou zakladnich skupin, a to na dotazy oteviené a uzaviené.

OTEVRENE DOTAZY

zacinaji slovy ,,co“, ,jak”“, ,jaky*“, , proc”“.

Tim, jak jsou formulovany, nevedou partnera k jednoslovné odpovédi, ale vybizeji jej k podrobnéjsimu
vysvétleni. Jejich uZitek spociva v tom, Ze podnécuji rozhovor (¢i skupinovou diskusi) a prinaseji
vysokou miru informaci. Otevienym dotazem je napft. dotaz ,Jakd je Vase predstava o tom, jak bychom
vdané zdleZitosti méli postupovat?“, ,Jak byste si predstavoval nasi spoluprdci?”, ,Co si myslite
o tomto ndvrhu?”, ,Proc¢ by podle Vds nemél byt tento ndvrh pfijat?“

UZAVRENE DOTAZY

naopak dovoluji pouze jednoslovné nebo maloslovné odpovédi,

napf. alternativni ,,ano—ne” ¢i sdéleni konkrétniho Udaje. Jsou zaméreny na upresnéni nebo ziskani
specifickych informaci. Nedavaji prostor k rozvedeni hovoru, jsou vSak uzite€né pfi upresfnovani
predstav o feSeni problému, pfi ovéfovani informaci, pfi formulaci konkrétnich podminek v zavérecné
fazi rdznych jednani apod. Uzavienym dotazem je napt. dotaz: , Dokdy musi byt ndvrhy shromazZdény?“,
,Jste schopni dodat ndm ten materidl do pfistiho pdtku?“, ,Kolik ¢asu budete na zpracovdni zdvéri
Z provedené analyzy potfebovat?“

Oba typy dotaz(i maji své vyhody i nevyhody, a to podle toho, zda jsou uZity ve spravné chvili a ke
spravnému ucelu.

Otevrené dotazy jsou vysoce potiebné tehdy, kdyz potfebujete ziskat maximum informaci, zejména
pak o predmétu hovoru, ve kterém se sami dobfe neorientujete, kdyZ potfebujete vytvofit dobrou
atmosféru a navazat kontakt, kdyz vaseho komunikacniho partnera nezndate a pro Uspéch vaseho
jednani potrebujete alespon v ramci moznosti odhadnout jeho osobnost. Obecné jsou tedy oteviené
dotazy vhodné predevsim na zac¢atku rGznych jednani, neboft nastoluji pratelskou atmosféru, podnécuji
rozhovor a oteviraji prostor pro diskusi. Mdalo vhodné naopak byvaji ke konci jednani, protoZe
nesméruji ke konkrétnim zavérlim a ubiraji dané fazi jednani na efektivnosti.

Uzaviené dotazy jsou naproti tomu na zacatku vétsSiny jedndni nevhodné, protoZze v Uvodu jednani
plsobi nezdvofile (va$ partner muizZe ziskat dojem vyslechu), nenastoluji pfijemnou atmosféru,
nepodnécuji rozhovor a omezuji moznost ziskavani informaci. P¥i uzavieném dotazu totiz partner
odpovi pouze na zcela konkrétni dotaz, ktery jste poloZili, a svou odpovéd nemd obvykle potiebu
rozvijet. Naopak ke konci jednani pIni uzaviené dotazy velmi uZite¢nou Ulohu, nebot ovéfuji vzajemné
porozuméni a usmérnuji rozhovor smérem k uzavieni jednani.
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EFEKTIVNI ARGUMENTACE

Chcete-li ve své organizaci prosadit néjaky navrh (na feSeni néjakého problému, koupi nového
vybaveni, zménu zabéhnutych postupl atd.) ¢i obhdjit své stanovisko k urcité zalezitosti, potfebujete
své spolupracovniky pfesvédcit. Nastrojem k tomu, abyste své kolegy presvédcili, neni mozné vyuzivat
pouze zasad efektivni komunikace, ale je duleZité se zaméfrit také na argumenty.

Cilem argumentace je zd(lvodnit vas navrh ¢i pfimét druhou stranu k pochopeni opravnénosti vasich
pozadavk(l ¢i VaSeho stanoviska. Dosahnout tohoto ucinku svych argument(l vsak casto neni
jednoduché.

Tremi zakladnimi aspekty, nad kterymi je dobré se pfi ptipravé na néjaké jednani (pfi némz
predpokladate nutnost argumentace) pfipravit, jsou:

B vybérargumentd,

B formulace argumentd,

B vystavba argumentace.

Vybér vhodnych argumentu je pfedpokladem toho, zda argumenty druhou stranu oslovi nebo neoslovi.
Ne vSechny dilvody, které jsou dllezité pro vas, jsou vsak stejné duleZité pro jiné. Chcete-li je
presvédcit, vybirejte takové argumenty, které odpovidaji jejich potfebdm azajmidm. Takovym
argumentim budou totiz Vasi partnefi ochotni naslouchat a takové argumenty na né zapusobi.
Nezdlraznujte tedy to, co je daleZité pro vas, a nesnizujte dlleZitost toho, co zajima druhou stranu.
Naopak z toho, co zajima druhou stranu, pfi své argumentaci vychazejte.

Ucinnost argumentd nezavisi pouze na tom, zda odpovidaji potfebdm a zajmm druhé strany, ale také
na tom, jakym zplsobem jsou formulovany.

Hovofite-li napf. o tom, jaké vyhody bude mit pro Vasi organizaci potizeni néjakého nového zafizeni
a zdlraznujete vlastnosti a vyhody tohoto nového zafizeni, i pfi dobrém vybéru

Chcete-li tedy spolupracovniky skutecné presvédcit, fikejte jim, jaké uzitky jim navrhované feSeni
pfinese, ,co z toho budou mit“. Druhou stranu totiZ obvykle nezajima, jaké vlastnosti navrhované
feSeni ma, ale co to pro né znamen3, jaké zlepseni jim to pfinese, co tim ziskaji oni sami a co to pfinese
organizaci, pro kterou pracuji.

| kdyZ vSechny zvolené argumenty jsou , dobrymi“ argumenty, obvykle mezi nimi Ize vybrat jesté
argumenty, které jsou ,silnéjs“ a plsobivéjsi neZz ostatni. S témi je pak nutno dobre , hospodafit”.
Zahdjite-li Vasi argumentaci svym nejsilnéjSim argumentem, upoutdte sice pozornost svého

posluchace ¢i svych posluchacd, ale nebudete mit ¢im jejich zajem gradovat.

Na zahajeni je proto sice vhodné vybrat dobry argument, ale ne ten, ktery je Vasim ,trumfem®. Stejné
tak neni dobré uvést nejsilnéjsi argument na zavér a nenechat si néjaky dobry argument v zasobé.
Pokud jste totiz svym nejsilnéjSim argumentem ,zviklali“ dosavadni protikladné stanovisko Vaseho
partnera, nemate ucinny prostfedek, jak své pfesvédcovani dokoncit.
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Kvalita argumentace je, jak vyplyva zvyse uvedeného, dilezitym predpokladem ucinnosti Vaseho
presvédcovani. Dobré argumentace je vSak obtiZzné dosahnout bez pfipravy. Pfipravenost na jednani
a promyslenost argumentl (a tedy i pfedchozi zamysleni se nad potfebami, zajmy a zplsobem
uvazovani druhé strany) je proto v pracovnich jednanich dlleZitym klicem k ucinnosti presvédcovani
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TYMOVA PRACE

Cilem je sestavit skupinu lidi, kteti budou motivovani a spolecné pfipraveni pracovat na Uspésné realizaci
projektu. ManaZzer projektu neustéle formuje lidi v tymu a pracuje nimi ve vazbé na fizeni lidskych zdroju.
JestliZze resime projekt, spolupracujeme s jinymi lidmi. Takovému uskupeni fika tym.

6.1.1 Jak nejlépe sestavit tym
Vedouci tymu si vybira lidi, ktefi jsou podobni jako on, shoduji se v hodnotach a strategickych otazkach.
Tym musi mit jasny cil, cili musi porozumét kazdy ¢len tymu, cil musi byt pro kazdého ¢lena atraktivni
a motivovat ho k ¢innosti. Stanovte kvalitu a kvantitu prace a zabezpecte zdroje k jejich plnéni. Oteviené
diskutujte o normach, zdsadach, metodach a postupech nezbytnych k dosazeni vysledka, cilll. Je vhodné,
kdyz ¢lenové tymu oteviené tesi spory, chvali se, kritizuji, poskytuji si vzajemnou vazbu, projektovy
manazer to jen lehce koriguje a dopliuje.

Spravné vymezime zodpovédnost a pravomoci, uréime kritéria primérného a vyborného pracovniho
vysledku. Zajistujeme, Ze v tymu je atmosféra tvofivosti, nepotladuji se individuality a neobvykla feseni
problémd, lidé jsou k sobé tolerantni, maji k sobé znaénou dlvéru. Tym je moZno rychleji stmelit
v extrémnich podminkdch, v podminkach spoleéného nebezpedi (hory, lodé, jachty). Extrémni zatéz
provéri frustracni toleranci a umozni vyloucit ¢leny, ktefi nesnesou zatéz.

lestlize ma byt tym Uspésny, je potfeba, aby v ném byla zastoupena celd rada nejriznéjsich vlastnosti a
schopnosti, tedy lidi majicich potfebné vlastnosti a schopnosti, jako napf. pfichdzet s novymi napady,
ucinné a presné analyzovat problémy, dokonéovat rozdélanou préci, dobre komunikovat — jak uvnitr tymu,
tak i externé, projevovat vidci schopnosti, vyhodnocovat situace logickym zplsobem, fidit a kontrolovat
praci, dobre se vyjadfovat pisemné/dstné, umét se rychle rozhodnout, byt velmi pfesvédcivy i viici opozici,
splfovat terminy a pracovat pod tlakem.

6.1.2 Vyvojtymu podle Tuckmana
Jiz v roce 1965 popsal Bruce Tuckman vyvojové faze tymu, které probihaji fizené ¢i samovolné v de facto
vSech prostredich, kde ma skupina lidi dosdahnout néjaky vysledek. Od té doby uplynul uz néjaky ¢as a
celkové pojeti managementu se posunulo. Zakladni Tuckmanovy poznatky vSak zUstavaji plné validni a
pouzitelné. O jaké faze vyvoje tymu tedy jde?

prvni kontakt a orientace, ptichod,
boj o moc a kontrolu, kvaseni,
dlvérnost a intimita, vyjasnéni,
diferenciace, jednani,

o s wDN e

rozdéleni a rozpusténi, rozchod.
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KDO ZODPOVIDA ZA VYVOJ TYMU?

Cilem je vytvofit co moZna nejvice samostatny, angazovany a Uspésny tym. V tradi¢nich metodikach
aramcich pro fizeni projektu neni toto téma pfili§ silné feseno, na rozdil od procest, dokument(
a nastrojli. Nikde neni stanoveno, kdo za vyvoj tymu pfimo zodpovida, alespon co se PMI ¢i PRINCE2 tyka.
IPMA v tom jde o néco dal, ale stdle to je spiSe postranni téma. Zodpovédnost za vyvoj tymu je tak néjak
rozmlZzena mezi projektovy a liniovy management.

Podivejme se, jak takové faze mohou probihat v néjaké béziné korporaci, ktera operuje dle béznych
schémat. A zaméfme se na to, jak bychom se méli jakozto pecovatel o tym chovat, pokud chceme
vybudovat vykonny a sebevédomy tym.

6.1.3 Forming
Prvni faze, ve které tym jesté neni tymem. Nyni se jedna o skupinu lidi, ktera se, feknéme, octla na prvnim
jedndani k novému projektu. Nékdo jim prosté rekl (napsal), Ze maiji pfijit. S nékym se znaji, s nékym ne a o
projektu krom nazvu a dvou vét v e-mailu toho mnoho nevi.
Vétsina lidi na takovém setkani neni moc aktivni, chtéji si hlavné poslechnout, o co jde, jak by se jich to
mélo tykat a pfipadné si ,ochranit to svoje”. Tedy aby jim na jedné strané nikdo nesahal na jejich pole
kompetence, na druhé strané aby po nich nechtél nékdo néco, co jim v jejich oCich nepatfi. Pfipadné maji
pocit, Ze je nékdo zdrZuje od ostatni prace a kladou si otazku ,,Co si to zas kdo vymyslel...?“
Nasi ulohou je v této fazi predevsim informovat a tak trosku i velet. V tuto chvili je prosté potifeba udat
jasny smér. Je treba vysvétlit zakladni smysl a cil projektu, vizi produktu apod. Naudit lidi pfipadné nové
koncepty a nastroje pro spolupraci.

6.1.4 Storming

Poté co si tym nastavil zakladni pravidla spoluprace, zacina realné spolupracovat. Za¢nete zjistovat, co jste
pfi nastavovani pravidel spoluprace nedofresili, co lidé nepochopili nebo nevnimali. Tato faze je plna
napéti, konfliktl a nékdy i hadek. Je velmi nepfijemna faze pro vSechny zucastnéné. Bohuzel pokud neni
vyvoj tymu fizen, u velké ¢asti projekti je i fazi konecnou. Protoze abyste se z ni dostali v rozumném
Case, tedy pred konecnym terminem projektu, musite zménit svij pfistup. Co tedy délat? Facilitovat! A
prestat resit vSe jeden na jednoho. Takto nastinénym pfistupem miZete tym naudit starat se o své
problémy a o své €leny. Umét si pomoci a podpofit se. Byt samostatnym. A vam se uvolni ruce, protoZe
vétsina pozar(l se uhasi sama. MUzete se soustfedit na postup projektu, zdkaznika, dalsi zainteresované
strany a také, v neposledni fadé, na dalsi vyvoj tymu.

6.1.5 Norming
Pokud se vam podafi dostat do této faze vyvoje tymu, vypada to, Ze mate vyhrano. Vétsina konflikt(i se
vyresila, hrany se ohladily, vSe si tak néjak sedlo. Lidé uZ se nehadaji, spoluprace funguje, aniz byste ji
museli Vy nebo tym fesit. A ¢lendm tymu je vtom dobre. Proto se jim nebude chtit z této faze dal. Vétsinou
budou mit obavy z néjakych dalSich zmén, protoZe by v jejich o¢ich mohly vést zpatky k padu do stormingu.
Je to tedy opét casto konecna faze pro mnoho tymd, a to i téch stabilnich. | kdyZ vyvoj tymu nefidite, tak
pokud ,to” nechate samovolné béZet dostate¢né dlouho, hrany se ohladi a konflikty ustanou i samy od
sebe. JenZe to neznamena, Ze byly vyfeSeny. Ted muZete opét zménit styl a zacit koucovat. Az ted, kdy
je tym na té spravné vyvojové urovni. UZ védi, co maji délat, propluli Utesy stormingu a naucili se
spolupracovat. Maji dostate¢nou zkuSenost. A budou také vice sebevédomi, protoZe to zvladli sami. | pres
obavy tedy budou mit vétsi ochotu k provadéni zmén a experiment(l. TakZze ted se mlZete zacit ptat
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stylem: ,,Co Vdm na tomto trvd nejdelsi dobu?“, ,,Jak by Slo tohle zrychlit?“, ,Co pro to miZete udélat?”,
,,Co navrhujete?”
Témito silnymi otazkami jste schopni tym dostat aZ na nékolikandsobny vykon. Do faze performing.

6.1.6 Performing
Zde chcete tym mit. Spolupriace je velmi efektivni, a i kdyZz vznikaji vlivem vysokého tempa
a experimentovani néjaké konflikty, tym je umi sdm ucinné resit. Mimo jiné jste ¢leny naucili premyslet
nejen o tom co délaji, ale také jak to délaji. TakZe tfeba po néjakém drobném postréeni zacnou probihat
pravidelné retrospektivy. Atmosféra v tymu je plna energie a pritom klidna a pfijemna. Konflikty nejsou
osobni, ale v zajmu tymu a zlepseni vysledkl a vykonu.
Jako pecovatel o tym uz pro vas v této fazi zbyva jen jediny uUkol — snazit se v ni tym udrZet. Tedy
monitorovat déni a pfi zjisténi, Ze se zménil kontext, degraduje proces (napf. retrospektivy), doslo ke
vécnym zménam v Ukolech pro tym nebo néjakym personélnim obménam, je tfeba tym opét provést (byt
zrychlené) vyvojovymi fazemi.
Pripadné se nyni mlZete i vice zamérovat na vztahy tymu s okolim a pfipadné i na fungovani organizace
jako takové.

6.1.7 Adjouring
Posledni faze je o zvladnuti ukonceni prace tymu, rozlouéeni se a posun k novym vyzvdm a ukollim. Je to
spiSe o pripadné psychické podpore ¢lend, protoze jim v performing tymu bylo jisté velmi dobre.

PFi praci s uvedenym modelem je tfeba mit na paméti, Ze jde spiSe o orientacni kategorie, které postihuji
jisté prevladajici nadlady, tendence a rizika uvnitf tymu. Model ma linearni povahu, to znamen3, Ze tym
nem(Ze postoupit do nasledujici faze, aniz by Uspé$né prosel fazi stavajici. Casové trvani jednotlivych
stadii je vsak neurcité a ne kazdy tym musi nevyhnutelné projit vsemi fazemi. Stejné tak mlze dojit k
,propadu” do nékteré faze nizsi.
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ROLE MANAZERA V JEDNOTLIVYCH FAZICH VYVOJE TYMU

1. Formovani
predstavi jednotlivce, usnadfiuje seznamovani, ziskava divéru tymu, vytvari pfijemnou atmosféru
spoluprace, ma se vSemi cleny pravidelny kontakt, podporuje sebedtvéru ¢lenld tymu — pouZziva casto
slovo my, nas apod.

2. Hledani
podporuje vzajemnou komunikaci mezi ¢leny tymu, podporuje vyjadreni pocitd, sebeotevieni, pravidelné
se setkdva s tymem, omezuje kontakt s jednotlivci, davd informace, rady, stanovi cile, podrobnéji
objasniuje cesty k jejich dosaZzeni, poskytuje zpétnou vazbu tymu, podporuje napady a tvofivy pfistup
jednotlivcq, Fidi diskusi.

3. Boureni
ddva prostor pro vSechny ndpady, nechava bézet konflikty, tlumi vSak emoce, podporuje konstruktivni
navrhy, prijima kritiku, pfipominky vici své osobé, nedovoli tymu odklonit se od cile, podporuje zlepseni
vztah( v tymu, povzbuzuje nesmélé, 7ada je, aby se zapojili a fekli, co si mysli, co je napada.

4. Normovani
podporuje rozdéleni roli, dba na to, aby byly zastoupeny vsechny potfebné role pro splnéni cile, pomaha
propracovavat nejlepsi napady, pomdha je realizovat, dava Casto zpétnou vazbu, kritizuje nepozadované
chovéni, motivuje k vysokému vykonu, priibézné kontroluje dosahovani cile.

5. Dospélost
podporuje kreativitu, motivuje k prekondvani stereotypu, deleguje maximalni mnoZstvi pravomoci
a odpovédnosti, zvySuje narocnost vici tymu, chrani tym pred vnéjsimi negativnimi vlivy, usnadriuje
spoluprdci s dalsimi vykonnymi tymy.
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VEDENIi PORAD

Vedeni porad je jednim z nejobtiznéjsich ukoll projektového manazZera. Tak jako u vsech obtiznych ukol(
nam pomuze priprava na poradu. V ramci pfipravy se zamyslime zejména nad cilem porady a analyzou
Ucastnikd. Teprve poté pripravujeme strukturu a obsahovou napli porady, jeji casové ¢lenéni, pomucky
pro vizualizaci, grafy, tabulky, zachyceni vystup( z porady (zapis) apod.

At jde o jakékoli vystoupeni, je dlleZity cil. Vidy si poloZte otazku: ,Ceho chci na poradé dosdhnout?*
Dokud na tuto otazku jednoznaéné neodpovite, nemd cenu zacinat s pfipravami porady. Zakladem je
spravna formulace cile.

Spatna formulace cile porady Spravna formulace cile porady
Chtél bych ucéastniky informovat o... Kazdy uéastnik musi znat tfi nejdtlezitéjsi. ..
Chtél bych manaZzery piesvédcit o... Manazeti by méli dat souhlas s...

6.1.8 Pravidelné porady
Jsou svolavany pro zlepseni informovanosti, ale i pro demonstraci a posileni formalni moci a jsou dllezité
pro urceni zakladnich pravidel chovani, rozdéleni pravomoci apod.

6.1.9 Resici porady
Vytvareji se zcela cilené za Ucelem analyzy a feSeni sloZitych problémd, sbhirani napad( apod.

6.1.10 Pravidla porady

Pfed samotnym konanim porady rozeSleme ucastnikllm pozvanku s programem a materidly
k nastudovani, abychom pak na poradé neztraceli ¢as a vSichni dopredu védéli, co se bude fesit. Pozvanka
obsahuje presny Cas zacatku porady, datum a misto konani. My jako organizator porady si dopredu
zajistime mistnost se spravnou kapacitou (podle poctu Ucastnik(). Pfipravime si technické a materidlni
vybaveni — klice, dataprojektor, platno, popf. prezencni listinu k poradé. Pfi delSich poradach je vhodné
mit pfipraveno obcerstveni, min. vodu, kavu, ¢aj. Jestlize planujeme poradu vétsi, objedname obcerstveni
—sladké, slané a ovoce.

Na zadatku porady uréime zapisovatele, ktery cely pribéh porady zapiSe, a my pak rozesleme vsem
Ucastnikam finalni zapis s uréenim ukol(, termin( a odpovédnych osob. Zapis obsahuje rovnéz termin dalsi
porady ¢i meetingu.

6.1.11 Analyza ucastnika porady
V pfipravné fazi porady si udéldme analyzu ucastnikl. Snazime se vcitit do jejich pozice. PoloZime si
zakladni otazky. Jaké hodnoty uznavaji? Jaké maji potreby? Jaké mohou mit zabrany ¢i predsudky? Jakou
pravdépodobné budou mit naladu pfi pfichodu? Jak jsou a dané problematice informovani? Budou
rozumeét odbornym vyrazim, které béziné pouzivdme? Co bude pftijato pozitivné? Co muUZe byt pfijato
negativné?
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6.1.12 Tipy pro prezentaci na poradé

- pozitivni ladéni celé prezentace,

- zduUraznéni klicovych momenta,

- ,fekni, co jim feknes, rekni to, fekni, co jsi jim fekl”,

- vizualizace (slySet a vidét je vic, neZ jen slyset),

- graficka Uroven viech material(,

- nezahltit posluchace (Cisly, detaily),

- dbejte na dynamiku prezentace (hlas, rychlost, dlraz, pohyb, gesta),

- udrzujte ocni kontakt,

- dbejte na 100% srozumitelnost.
PFi komunikaci na poradé se nedivejte nepretrzité do svych poznamek, nectéte nic vyjma citatl, vytvarejte
dobré klima, pouzivejte humoru, nezkousejte vyhrat Nobelovu cenu v technickych presnostech.
Prezentujte jednoduse, jedna stranka slajdu (obrazovky) ma mit max. 6—8 radkd. PouZivejte symboly,
obrazky, grafy, podporujte ,bazlivé” Gcastniky a dominantni Ucastniky prerusujte otazkami k ostatnim
(,,Co si mysli ostatni?“).
Na fesicich poradach (workshopech) se s vyhodou uplatiuje tzv. moderace.
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ZASADY MIODERACE A MODERACNI TECHNIKY

- Kazdy nazor je platny, nutnost naslouchat si navzdjem.
- Logika jako ¢ervena nit moderace.
- Smérovani k jednoznaénému zavéru.

Moderace ¢asto zacina volbou moderatora, coz nebyva ucastnik s maximem znalosti o problému, nybrz s
nejlepsi schopnosti komunikace a pouzivani moderacnich technik. Dalsi pribéh moderace je hodné
ovlivnén tvorivosti, zkusenostmi a znalostmi moderatora.

6.1.13 Brainstorming
je skupinova technika zamérena na generovani co nejvice ndpad( na dané téma. Je zaloZena na
skupinovém vykonu. Nosnou myslenkou je predpoklad, Ze lidé ve skupiné, na zakladé podnétl ostatnich,
vymysli vice, nez by vymysleli jednotlivé.
Zasady brainstormingu:
1. Pred zapocetim jesté jednou problém zopakovat. V jednom okamziku mluvi pouze jeden. Po fazi
vymysleni pfijde na fadu vybér nejlepsich napadl ze vsech zapsanych.
2. Z4dné hodnoceni — zvefejnéné napady by nemély byt nikym komentovany ani hodnoceny. | ten
zdanlivé nejhloupéjsi muize inspirovat ostatni.

U brainstormingu jde predevsim o kvantitu ndpadd. Pomaha neformalni prostiedi, tym, ktery se navzajem
zna (Ucastnici by se jinak mohli obavat, Ze se ,,shodi“ pred ostatnimi), Zadna kritika ostatnich. Dobra nalada
podporuje divergentni (rozbihavé) mysleni. DodrZujeme pravidlo vSechno zapisovat. Formalni struktura
brainstormingového tymu by méla obsahovat pouze zapisovatele, tedy ¢lovéka, ktery se nemusi nutné
zGcastnit vymysleni, ale zapise viechny napady, které byly fe¢eny. Cim vice ndpadd, tim pravdépodobné;jsi
je nalezeni nejlepsi varianty.

6.1.14 Brainwriting
je modifikovand metoda brainstormingu. Na rozdil od néj vSak kaidy ucastnik své napady, naméty
a ndvrhy zapisuje sdm heslovité na papir béhem uréeného ¢asového limitu. Vyuziti, faze, zasady a postup
jsou stejné jako u brainstormingu. Pomoci brainwritingu se nejlépe odkryvaji vztahové problémy na
pracovisti, protoZe Ucastnici nejsou pfimo konfrontovani a mohou si dovolit byt otevienéjsi.

6.1.15 Freewheeling
Ucastnici pisi svoje ndpady na karticky. V druhém kole potom tyto karti¢ky obihaji mezi G¢astniky, ktefi k
nim pisi svoje rozvijejici komentare (nikoliv kriticky!).
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NEJCASTEJSI PROBLEMY PORAD

Mnoha nepfijemnostem Ize predejit predem. Podivejme se tedy nejdfive na prevenci. Pokud dodrzime
vétsinu zde uvedenych zasad, k mnoha nepfijemnostem viibec nedojde — napt. budeme-li disledné dbat
na to, aby ucastnici znali cil porady, jeji program a presné ¢asy predem. Pokud nebudeme ,michat” cile
porad nebo je od sebe budeme alespon dlsledné oddélovat, lidé se ve strukture porady vice vyznaji a to
pomUze efektivité a uSetfi ¢as. Nutny je pFesny zapis s konkrétnimi a méfitelnymi tukoly, u kterych budou
terminy a odpovédné osoby, tim se zkrati nejen porady, ale vzroste efektivita prace. Pokud se budeme
radit v mensich skupinkach tvari v tvar (tj. sedice dokola), nase efektivita také vzroste. Peclivé zvazujme,
co je nutné na poradach probirat a co nikoli a kolik Gcastnik( musi na té které poradé byt. Musi tam byt
vsichni, nestacili by pouze néktefi? Mnoho véci probiranych na poradach Ize Ucastnikim predat jinou
formou — e-mailem, zvefejnénim na intranetu. V neposledni fadé neustdle premyslejme, zda nejsou nase
porady moc direktivni. Dostavaji druzi na poraddch prostor? A nemohli by ho dostavat vice? V ¢em? To je
rovnéz dulezZita prevence efektivity a zdravych mezilidskych vztah.

6.1.16 Chovani ucastniku
Ten, kdo chodi pozdé — doporucujeme vidy zacinat vcas, jinak se zavede do naSich porad norma, zZe
nedodrZujeme stanovené casy.
Ten, kdo odchazi dfive — pokud nékdo odchazi dfive, je vhodné zjistit dlivod. Zavedme proto pravidlo, Ze
kdo chce odejit dfive, musi se omluvit pfedem a svlij odchod zdGvodnit.
Ten, kdo se c¢asto opakuje — feSenim je zde vizualizovat, co bylo fec¢eno, a dotyénému poukazat na to, Ze
jeho napady mame zaznamenany a jestli chce dodat jesté néco nového.
Pochybovac€ — neustdle negativné komentuje napady a informace s tim, zZe ,,to stejné nebude fungovat”,
vyzvat k dodrzovani pravidel brainstormingu.
Pokud nékdo ml¢i a neucastni se, |ze zadat individualni praci a chtit vystupy od vSech, Ize jej pfimo vyzvat
obecnou, otevienou otazkou ,Jaky je tvij ndzor?”. Také si Ize promluvit s timto ¢lovékem o samoté po
poradé.
Pokud se nékdo bavi se sousedem, Ize stanovit a pozdéji apelovat na pravidlo, Ze v jednu chvili mluvi
jeden. Lze to fesit s doty¢nymi po poradé. Nékdy pomUzZe uzZ jen to, kdyzZ ten, kdo vede poradu, fyzicky
prejde k témto ,povidalkim®.
Chova-li se nékdo agresivné a vyjadfuje castou nespokojenost s prilbéhem porady, projednavanymi body
nebo pfijimanymi zavéry, pom(iZe pouze a jen, otevieme-li jeho chovani a pozadame-li ho, aby oteviené
fekl, co se mu nelibi a co by chtél, aby bylo jinak. Rovnéz i s nim to mlzeme fesit po poradé.
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