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1. Uvod

Vazeni ¢tenafi,

dostava se Vam do rukou nova verze standardu pro fizeni projektu. Projektovi manaZzefi viech ¢lent
mezinarodni asociace IPMA pochopili, Ze je tfeba profesionallim v fizeni projektt nabidnou standard novy,
odpovidajici potfebdm soucasnosti. ICB4 je tedy celosvétovym standardem, ktery definuje nové kompetence
pozadované pro Uspésné fizeni projektd.

ICB4 navazuje na pfedchozi verzi ICB3 a predklada nové pohledy na kompetence projektového manazera.
ICB4 predstavuje vyznamny krok v chapani kompetenci tak, aby projekty byly uspésné realizovany.

Jako novinka se zde objevuji kompetence nejen pro fizeni projektd, ale i pro fizeni programu a fizeni
projektového portfolia.

Podobné jako pfedchozi verze ICB3, neni a nemuze byt standard vycerpdvajicim zdrojem pro sezndmeni,
studium a pfipravu pro individudlni certifikaci. Je vSak voditkem, které stavajiciho i budouciho projektového
manazera nasméruje ke sprdvnému pochopeni kompetenci. Nové bylo definovano 29 kompetenci jak
technickych, tak i behavioralnich a kontextovych.

Kompetence v oblasti behavioralni definuji osobni a interpersonalni schopnosti poZzadované pro Uspésné
fizeni projekt(l, program( a portfolii. Kompetence technické pak definuji technické aspekty fizeni projektd,
programu a portfolii a kompetence kontextové se tykaji téch kompetenci, které tvofi kontext fizeni projektd,
programu a portfolii.

Mezinarodni projektovy tym IPMA pracoval vice nez tfi roky na zjistovani a definovani potteb firem realizujici
fizeni projekt(l, programt a portfolii. Nyni se po roc¢ni praci tymu ceskych projektovych manazerd, ¢len(i IPMA
Ceska republika, z.s. k Vam dostava verze eska.

Kolektiv autord uvitad kazdou pfipominku a ndmét jak tento dokument zlepsit a zdokonalit.

Pfeji VAm mnoho uspésnych projektd!

Doc. Ing. Pavel Machal, CSc.
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2. Ucéel standardu a cilova skupina

2.1. Definice kompetence

ICB pouziva definici pojmu kompetence z anglictiny, ktera je profesiondly pfijimana a je jak zfetelna,
tak i snadno srozumitelna. Tato definice nema za cil bagatelizovat ¢i nahrazovat jiné definice, ale ma spise
poskytovat doporuceni pro individualni zlepseni.

Kompetence projektového manazera je chapdna jako aplikace znalosti, dovednosti a schopnosti tak, aby byly
dosazeny pozadované vysledky.

e  Znalosti - predstavuji soubor informaci, ktery projektovy manazer zna. Napf., porozuméni konceptu
Ganttova grafu.

e Dovednosti - prestavuji specifické technické schopnosti, které umoznuji PM provést néjaky ukol.
Nap¥.,, sestavit GanttQv graf.

e Schopnosti — predstavuji efektivni pouziti znalosti a dovednosti v daném kontextu. Napf. schopnost
vypracovat harmonogram a Uspésné podle néj fidit projekt.

Tyto tfi terminy jsou propojeny tak, Ze ,mit dovednost” predpokldda mit néjaké relevantni znalosti, ,mit
schopnosti” predpoklada mit relevantni dovednosti a znalosti, a v praxi aplikovat navic sprdvnym zptsobem

a ve spravném case.

A co zkusenosti?

Zkusenosti hraji v kompetencich dilezitou, i kdyz nepfimou roli. Bez zkusenosti se nemohou kompetence
projevit, a tudiz nemohou byt ani zlepsovany. Zkusenosti predstavuji klicovy faktor Uspéchu pro rozvoj
projektového manazera, proto musi projektovi manazefi nasbirat dostatek zkusenosti, aby mohli pinit

stanovené role.

Z toho dlivodu hodnoti nejmodernéjsi certifikacni a hodnotici systém nejen znalosti, ale zaméfuji se
i na kompentence z hlediska ziskanych zkusenosti.
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2.2. Cilova skupina a zptisob uziti

ICB je zaméren na podporu Siroké skaly cilovych skupin s mnoha zpUsoby vyuziti. Nasledujici tabulka
obsahuje seznam nejdulezitéjsich cilovych skupin a mozné zplsoby uziti ICB.

Cilova skupina ZpUsoby uziti

Zkousejici, certifikacni organ, «  Podklad pro proces certifikace

¢lenové IPMA
+  Novy celosvétovy standard odborné podporujici a motivujici

stavajici a nové cleny IPMA

«  Nové hodnotici a vzdélavaci schéma pro oblasti
managementu projektu, programu a portfolia

Koucové, skolitelé, konzultanti «  Mezinérodni standard vyuzitelny pro jejich klienty

«  Platforma pro rozvoj doplrikovych sluzeb a produktt

Korporace, vlady, ziskové « Jeden standard pro realizaci projekt( po celém svété

a neziskové organizace
«  Mezinérodni zéklad pro rozvoj zaméstnanct v oblasti

projektového managementu

«  Cesta pro zkvalitnéni fizeni projektd, programu a portfolii

Ucitelé - Navody pro vyuku fizeni projekt(, program a portfolia

«  Prilezitost pro lepsi vyuky pfizpisobené specifickym rolim v
projektovém tymu

Profesionalové «  Z&klad pro profesni rozvoj
«  Zaklad pro certifikaci

«  Spolecny jazyk pro komunity v projektovém managementu
Vv praxi

«  Rozvoj kompetenci tym
«  Snadno srozumitelny podklad pro projekty

«  Presnéjsi sebehodnoceni

Védecti a vyzkumni pracovnici « Novy standard pro rozvoj organizace vyzkumu
«  Zaklad pro publika¢ni ¢innost

«  Platforma pro tymovou praci ve vyzkumu
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2.3. Rozvoj kompetenci

2.3.1. Piehled

IPMA chape kompetenci jako funkci projektového manazera, tymu a organizace.
o Kompetence projektového manazera se zaméfuji na znalosti, dovednosti a schopnosti,
o Kompetence tymu se zaméfuji na kolektivni vykonnost jednotlivcd sdruzenych za néjakym ucelem,
o Kompetence organizace se zaméruji na strategické schopnosti dosahovani cil(i organizace.

Teorie motivace a soucasné vysledky vyzkumu ukazuji, ze projektovi manazefi usiluji o rozvoj svych
kompetenci z toho divodu, aby Iépe vykonavali praci na svoji pozici, dostavali zajimavé;jsi ukoly a rozsifili
své profesni prilezitosti. Prace spojend s projektem, programem a portfoliem je zaloZena na spolupraci mezi
¢leny tymu pracujicich v riznych oborech. Zkusenosti z projektu prispivaji k rozvoji kompetenci kazdého
projektového manazera, tymu a organizace.

V roce 2013 vydala IPMA standard nazvany,IMPA Organizational Competence Baseline (IPMA OCB)*,
ktery je prikladem konceptu kompetenci organizace v oblasti fizeni projektl a rozvoje téchto kompetenci.

Stfedem pozornosti IMPA ICB je projektovy manazer. Proto se tato kapitola zaméfuje na rozvoj kompetenci
projektového manazera, avsak je tfeba mit na paméti, ze k rozvoji kompetenci nevede jen jedna cesta. Ve
skutecnosti existuje mnoho pfistupd, které se navzajem ovliviuji. Vzajemné plsobeni mezi kompetencemi
projektového manazera, skupiny a organizace nabizi rizné pristupy k rozvoji kompetenci projektového
manazera spolu se zainteresovanymi stranami, pfedpoklady a poZzadavky.

IPMA ICB neni ani kucharkou ani u¢ebnici v oblasti fizeni projektd, programu a portfolia. Pfedstavuje
standard, ktery definuje kompetence potiebné pro jednani projektového manazera v urcitych oblastech
a pro dosahovani pozadovaného vysledku. Cilové skupiny a zainteresované strany by mély Iépe rozumét
potfebnym kompetencim a jednat tak, aby byly schopny takové kompetence ziskat, hodnotit a rozvijet.

2.3.2. Rozvoj kompetenci jednotlivci, tymu a kompetenci
organizace

Rozvoj kompetenci se prolina se samotnymi aktivitami v projektu, programu a portfoliu a samoziejmé

i s jejich okolim. Rozvoj kompetenci nastava ve chvili, kdy projektovému manazerovi provadéji své aktivity
podle svych konkrétnich roli a tak si osvojuji nové znalosti, dovednosti a schopnosti. Komunikuji s ostatnimi
a tim mohou jiné osoby pozadat o vyménu znalosti a zkusenosti a/nebo vzajenou podporu pfi ¢Cinnostech

na projektu, programu nebo portfoliu. Odborna komunita je jednim z ptikladd, kdy projektovi manazefi
komunikuji formalnim a neformalnim zplsobem a spole¢né rozvijeji své kompetence. Projektovy manazer
muze vyuzit skupinu odbornik{ k uceni se prostfednictvim diskuse, experimentovani ¢i reflektovanim viech
druht praktickych problémd. Je to také prostfedek pro poskytovani zpétné vazby organizaci, kterd mlze tyto
informace vyuzit jako ponauceni z predchozich projektl v dalsich projektech.
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Organizace mohou vyuzit skupinu odbornik{ také na korporatni Grovni a tak pfispivat k rozvoji kompetenci

jednotlivcll prostfednictvim pravidelnych akci. Napf. v mnoha organizacich je kulaty stdl projektovych

manazer( povazovan za nejlepsi zplsob komunikace. Projektovi manazeti se spolu pravidelné setkavaji,

vyménuji si zkusenosti z ukonc¢enych nebo bézicich projektt a sbiraji ponauceni z pfedchozich projektq,

tak aby mohly byt pouzity pro budouci projekty. Vice informaci o kompetencich organizace a vzdélavani

v organizaci je uvedeno v IPMA OCB.

2.3.3. Pristupy k rozvoji kompetenci jednotlivci

V ramci rozvoje komptenci jednotlivcd existuji rdzné pristupy. To, ktery pfistup je vybran, zavisi na

preferencich projektového manazera nebo organizace, na dané situaci a na dostupnosti zdroj.

14

Seberozvoj, tj. studium knih, standardd, pfipadovych studii a ¢ldnkd napomaha k ziskani
znalosti odrazejicich se v jejich aplikaci v praxi a odvozovani ponauceni se z nich. Jinymi zplsoby
seberozvoje je studium, experimentovani, testovani véci nebo uceni se délanim (learning by doing).

Spolurozvoj (spole¢né uceni), tj. komunikace s kolegy o tom, jak se véci vyvijeji, vyzadovani zpétné
vazby k vlastnimu vykonu a zpGsobUim, jak ho zlepsit. Ucici se partnetfi z rznych oborl mohou
pomoci vidét situaci z jiného Uhlu pohledu a podpofit rozvoj ku prospéchu obou stran, tj. jeden
prostfednictvim pokladanych otazek a druhy prostiednictvim ziskanych postiehd.

Vzdélavani a skoleni, tj. navstévovani seminaid, kurz( a skoleni, kde Skolitelé poskytuji konkrétni
védomosti (know-how). Toto mUize byt provadéno prostfednictvim prezentaci, interakci mezi
ucastniky a Skolitelem, stejné jako vyuzivanim pfipadovych studii, skupinovych cvi¢eni a simula¢nich
her. Rozvoj kompetenci jednotlivct miZe zéviset na poctu ucastnikd, smésici pouzivanych metod

a na délce trvani daného skoleni.

Simulace a hry, tj. rozvoj kompetenci pomoci simulac¢nich her (deskovych nebo pocita¢ovych)
odrazejicich interakce a chovani jednotlivcd. Simulacni hry a jiné formy uceni zalozené na hrach
jsou casto zalozeny na smésici riznych pfistupd, tj. takovych, které umoznuji seberozvoj
kombinovany se spolurozvojem a kou¢ovanim ve skolicim prostfedi. Kombinace téchto pfistup(
zaloZené na predchozich zkusenostech, stupni rozvoje projektového manazera nebo moznostech,

kterd ma organizace za danych okolnosti k dispozici, mGze byt rovnéz uzite¢na.



2.3.4. Strany zainteresované na rozvoji kompetenci

Celkové existuje mnoho stran zainteresovanych na rozvoji kompetenci jednotlivcl. Nejd(lezitéjsi priklady

jsou uvedeny nize:

Ucitelé, vzdélavatelé, skolitelé: Jejich role spociva primarné v odstartovani rozvoje prostiednictvim
$kolniho vzdélani, odborného a profesniho skolenf a také prostrednictvim magisterskych ¢i
doktorskych studii.

Top management, seniorni vedouci pracovnici, vedouci Utvard v organizacich: Jejich primarni
role spociva v nastaveni cilli rozvoje, opatfeni nezbytnych zdroji a podpofre jednotlivctd v jejich
rozvoji, tj. poskytnutim dobrého pfikladu a potfebnych rad.

Personalni utvar: Roli tohoto Utvaru je definovat standardy, tj. kompetencni modely a profily pro
role spojené s projekty. Personalni Utvar planuje a fidi viechny aktivity tykajici se ndboru jednotlivcd
s odpovidajicim profilem. Organizuje proces hodnoceni kompetenci a vSechny aktivity tykajici se

rozvoje jednotlivca.

Organizacni jednotky projektového fizeni nebo projektova kancelaf: Definuji strategii a cile pro
vSechny aktivity rozvoje spojené s fizenim projektl, podporuje rozvoj prostfednictvim koucovani,
mentorovani a skoleni a umoznuje rozvoj spolecnych a organizacnich kompetenci skrze propojeni
aktivit vsech jednotlivcli pracujicich na projektech nebo programech. Z diivod ziskani co nejvice
zkusenosti sem mohou byt zahrnuti i externi experti, jako konzultanti nebo koucové.

Organy opravnéné k nastavovani standardti, akreditacni centra a certifikac¢ni organy: Nastavuji
standardy kompetenci jednotlivc(, zplsob jak jsou tyto kompetence posuzovény vici standardiim,
jak maji Skolitelé, koucové a hodnotitelé postupovat, a které kompetence jsou vyzadovany pro
jedndni na profesionalni Grovni.

Zkousejici: Hodnoti jedince na zakladé standardd, identifikuji silné stranky, mezery vici nastavenym
limitdim a zpUsoby rozvoje kompetenci jednotlivcl v ramci definovanych pravidel.

2.3.5. Nezbytné predpoklady pro efektivni rozvoj kompetenci

Dfive nez se zac¢ne s rozvojem kompetenci, je dlilezZité zvazit a pokud moznost splnit nékolik nezbytnych

predpokladd. Za prvé, mél by byt zndm aktudini a cilovy stav kompetenci jednotlivct a se viemi

zainteresovanymi stranami by mél byt komunikovan. Za druhé, mél by byt zajistén pfistup k odbornym

znalostem (tj. know-how, experti) a dostate¢nym zdrojam (tj. rozpocet, ¢as). Je nezbytné vytvorit kulturu,

ve které je rozvoj kompetenci vniman jako pfidana hodnota a posouvani organizace vpred. Toto muize byt

deklarovano prostrednictvim podnikové kultury spolu s ptikladem ukazky vhodnych vedoucich a patficné

atmosféry, ve které se rozvoj uskutecnuje.
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Top management, spolu s Utvary persondlnim a fizenim projekt(i nebo projektovou kancelafi, by mély
definovat vizi a cile rozvoje kompetenci jednotlivcl. Definuji standardy, procesy a struktury pro rozvoj
kompetenci jednotlivcl, které zahrnuji hodnoceni kompetenci, analyzu potencialnich mezer v pozadovanych
rolich nebo profilech, zpUsoby, jak je rozvoj definovén, odsouhlasen mezi zainteresovanymi stranami,
planovén, vykonavan, dokumentovan, monitorovan a kontrolovan. Evaluace viech aktivit rozvoje by méla
zajistit efektivitu, vykonnost a dal3i zlep3eni. Projektovi manazefi rozvijejici své kompetence individudlné
nebo ve skupiné by méli sledovat podobnou cestu, tak aby naplnili vyse uvedené pozadavky.

Kompetenéni model IPMA predstavuje komplexni seznam kompetenci, kterymi musi jedinec disponovat, aby
byl schopen Uspésné realizovat projekty, programy ¢i portfolia. Tento obecny model je aplikovatelny ve viech
sektorech a odvétvich, i kdyz se dllezitost riznych kompetenci lisi podle typu projekt( (tj. IT, vyroba, vyzkum
a vyvoj) a odvétvi (tj. stavebnictvi, obchodni sluzby nebo vefejny sektor apod.). Nicméné ve viech projektech
jsou viechny kompetence relevantni.

Kompetencni model IPMA by mél byt vniman jako vérny spole¢nik na cesté celozivotniho rozvoje
projektového manazera, a to od sebehodnoceni nebo externiho hodnoceni stavajiciho stavu kompetenci,
pres definovani pozadovanych krok( rozvoje po hodnoceni jejich dosazeni.
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3. Kompetencni model
projektovéeho manazera






3. Kompetencni model

pro projektového manazera

3.1. Pojeti ICB

ICB usiluje o jednoznacnou definici kompetenci. ICB byl sestaven na zakladé nékolika klicovych konceptd,

které zahrnuiji:

19

Oblasti. ICB pracuje s kompetencemi dilezitymi pro fizeni projekt(, program0 a portfolia.

Oblasti kompetenci. ICB se sklada ze tfi oblasti kompetenci, které tvofi tzv.,OKO KOMPETENCI"
Tyto oblasti se ve stejné mire vztahuji ke viem tfem oblastem (fizeni projektu, programu a portfolia).
Mezi tfi oblasti kompetenci patfi:

Behavioralni kompetence: obsahuji kompetence personalni a interpersonalni, které jsou
potieba pro Uspésnou koordinaci nebo vedeni projektu, programu a portfolia.

Technické kompetence: predstavuji konkrétni metody, nastroje a techniky pouzivané
pro dosazeni cile v projektech, programech a portfoliich.

Kontextové kompetence: jedna se o metody, nadstroje a techniky, prostfednictvim kterych
projektovi manazefi komunikuji se svym prostfedi a divody, které vedou projektové
manazery, organizace a spole¢nosti k zahdjeni praci na projektech, programech

a portfoliich, jakoz i jejich podpora.

Klicové indikatory kompetence. Klicové indikatory kompetence predstavuji rozhodujici indikatory
pro Uspésné rizeni projektu, programu a portfolia v ramci jedné, dvou nebo vsech tii oblasti. V ramci
kazdého klicového indikatoru kompetence existuji metriky.

Projekt, program, portfolio

Projekt je chdpan jako jedinecnd, do¢asnd, multidisplinarni a organizovana snaha
o realizaci dohodnutych vystup( (dodavek) za predem definovanych pozadavkl a omezeni.

Program je chapan jako docasna organizace projekt(, které jsou navzajem fizeny tak, aby
umoznily provedeni zmén a dosaZeni piinosu. Jsou definovany pro dosazeni strategického
organizace.

Portfolio je chapano jako soubor projektli a/nebo program, které nejsou mezi sebou
nutné propojeny, aviak jejich propojeni umoziuje optimalni vyuziti zdroji organizace
a dosazeni strategickych cilG organizace pfi minimalizaci rizika portfolia.



3.2. Struktura ICB4

Kompetence jsou v prostredi projekt(, program0 a portfolii rozdéleny do 29 elementl kompetenci,
pficemz kazda z nich obsahuje jeden az vice kli¢covych indikator( kompetenci.

e Kontextové kompetence (5 element()
e Behaviordlni kompetence (10 elementt)
e Technické kompetence (14 elementt)

Zatimco fizeni projektu a programu jsou chapany jako docasné aktivity, fizeni portfolia je chdpano jako
pribézna aktivita. Elementy kompetenci, které jsou predstaveny v ICB4, jsou strukturovany tak, aby byly
v souladu s projekty, programy a portfoliem.

* Kontextové kompetence

Lidé, organizace a spolec¢nosti poptdvaji véci, které se vyrazné lisi a nékdy je tak obtizné pochopit, co lidé
chtéji, Ze jsou radéji zvazovany jako projekty ¢i programy. Hnaci sily kazdého projektu nebo programu lze
zhruba rozdélit podle cil(i a potieb organizace a/nebo spole¢nosti.

Jasnym pfikladem hnaci sily projektd, programi a portfolia je strategie organizace. Strategie (Kontextova
kompetence 1) ma obecné jasné zaméry a cile a projekty a programy k témto zamérdm a cildm pfispivaji,
zatimco portfolia jsou prioritizovana podle zamér( a cilli organizace.

Organizacni a externi Systém Fizeni, struktura a procesy (Kontextova kompetence 2) vytvareji formalni
prostfedi projektu, programu nebo portfolia. Mnozstvi a vzajemnd zévislost projektd, program( a portfolii,
které jsou v tomto kontextu ve vzajemném spojeni, predstavuji dllezity aspekt v celé této zalezitosti. To mize
také znamenat, ze projekt, program nebo portfolio maji co do ¢inéni se starSimi procesy ¢i strukturami, které
kdyz byly nastaveny, slouzily jasnym cildm, av$ak jsou nevhodné pro pouziti v soucasné situaci.

Shoda se standardy a piedpisy (Kontextovd kompetence 3) obsahuje dlilezité perspektivy a hnaci sily.
Obsahuje relevantni pravni normy, standardy a nastroje, které odrazeji priority, ,best practices” a pozadavky
organizace, odvétvi, spole¢nosti a profesnich regula¢nich organa.

Neformélni Moc a zajem (Kontextova kompetence 4) lidi v organizaci mlze mit velky vliv na Uspéch projektu,
programu a portfolia. Toto predstavuje neformalni a implicitni protéjsek strategie organizace. Lidé jsou
ovliviiovani nejen formalnimi pravidly a cili organizace, ale také svymi osobnimi cili a zaméry.

Kultura a hodnoty (Kontextovd kompetence 5) organizace (nebo spole¢nosti) vétsina kulturnich hodnot
organizaci je jak formalnich, tak neformalnich a ovliviiuje viechny elementy kontextovych kompetenci.
Porozuméni mraviim, zvykdm, zvyklostem a praktikdm organizace nebo spole¢nosti je proto zasadnim
predpokladem uspéchu kazdékého projektu, programu ¢i portfolia.
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* Behavioralni kompetence

Tato oblast kompetenci obsahuje osobni a socidlni kompetence, kterymi musi projektovy manazer pracujici
v projektu, programu ¢i portfoliu disponovat, aby byl schopen dosahnout Uspéchu. Vsechny osobni
kompetence zacinaji u schopnosti sebereflexe. Kompetence jednolivce je prokazana Uspésnou realizaci
dohodnutnych ukol(, a to ke spokojenosti zainteresovanych stran. BehavioraIni komtenece obsahuji 8
element kompetenci.

Zakladni osobni atributy jsou obsazeny v elementech Sebereflexe a sebefizeni (BehavioraIni kompetence 1)
a Osobni integrita a spolehlivost (Behaviordlni kompetence 2).

Komunikace s ostatnimi je popsana v elementu Komunikaéni dovednost (Behavioralni kompetence 3)
a budovaéni vztahl v elementu Zainteresovanost a vztahy (Behaviordlni kompetence 4).

Uspéch projektt, programi a portfolii zavisi na mife urovné Viidcovstvi (Behavioralni kompetence 5). Dal3i
dva specifické aspekty viidcovstvi jsou predstaveny v elementech: Tymova prace (Behavioralni kompetence
6) a jak se vyporadat s Konflikty a krizemi (Behavioralni kompetence 7).

Kreativita, vynalézavost a diivtip (Behavioralni kompetence 8) popisuje zplsoby mysleni (koncepcni

a holistické) a techniky (analytické a kreativni), ale hlavné se zaméfuje na schopnost vytvofit oteviené a
kreativni tymové prostredi, kde kazdy mize pracovat a optimalné pfispivat k dosahovani cil(. Vyjednavani
(Behavioralni kompetence 9) popisuje jak dosahnout cil(, které jsou jak v zajmu projektu, programu

¢i portfolia tak jsou i akceptovatelné pro ostatni strany. Element Orientace na vysledky (Behavioralni
kompetence 10) popisuje zpUsoby, jak miZze jedinec motivovat a fidit vlastni tym k dosazeni optimalnich
vysledka.

* Technické kompetence

V okamziku, kdy organizace zahajuje novy projekt, program ¢i portfolio se vsechny vlivy a pozadavky

okoli prolnou a projektovy manazer, ktery na projektu, programu ¢i portfoliu pracuje, musi vzit tyto vlivy

a pozadavky okoli v ivahu. Projektovy manazer viechny tyto aspekty prioritizuje a pfevede do Navrhu
projektu, programu nebo portfolia (Kontextovd kompetence 1). Navrh projektu, programu nebo portfolia
predstavuje ramec, ktery pro né definuje klicové otazky (tj. vyrobit nebo koupit, linearni nebo opakovatelny,
mozné zdroje financovani nebo riizné druhy zdrojq, jak fidit projekt, program nebo portfolio). Rozhodnuti

o vsech téchto aspektech bude specifikovano, implementovano a fizeno ve vsech ostatnich elementech
technickych kompetenci.

Pozadavky a cile, Pfinosy a cile (Technickd kompetence 2) zahrnuji riizné pozadavky a oc¢ekavani tykajici
se vystup a cilll, vetné toho, jako jsou prioritizovany (stanoveni stupné dulezitosti). Rozsah projektu
(Technickd kompetence 3) souhrn viech dodévanych vystup, které musi byt vytvoreny, aby produkt nebo
sluzba projektem realizovana byla dodana se vsemi specifikovanymi vlastnostmi a funkcemi projektu,
programu a portfolia. Cas (Technicka kompetence 4) se zaméfuje na sled a ¢asové planovani vystup(i
(dodavek) projektu; Organizace projektu, programu, portfolia a prace s informacemi (Technicka
kompetence 5) pracuje s organiza¢nim nastavenim projektu, programu nebo portfolia a internimi
informacnimi a komunikac¢nimi toky; a Kvalita (Technicka kompetence 6) popisuje pozadavky a organizacni
nastaveni fizeni jak kvality produktu tak jejiho procesu. Finance (Technickd kompetence 7) a Zdroje
(Technicka kompetence 8). Nabyti zdroji vyzaduje Obstaravani (a partnerstvi) (Technicka kompetence 9).
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Integrace a fizeni viech aktivit je popsano v elementu kompetence Planovani a operativni fizeni (Technicka
kompetence 10). Vedle toho musi projektovy manazer definovat, prioritizovat a zmirfiovat hlavni Rizika

a prilezitosti (Technicka kompetence 11) a zohledrfiovat Zainteresované strany (Technicka komptence 12)
vcetné jejich zapojeni. Dalsim vystupem je Transformace a organizacni zmény (Technickd kompetence

13), coz predstavuje nutné zmény v organizaci, které jsou potifebné pro dosazeni piinos(. A konec¢né,
kompetence Vybér a vyvazenost (Technicka kompetence 14, jen pro fizeni programu a portfolia) popisuje
vybér a vyvazovani véech kompontent programu a portfolia.

Piehled elementii kompetenci

Kontextové kompetence

K1 Strategie

K2 Systém fizeni, struktura a procesy
K3 Shoda se standardy a pfedpisy

K4 Moc a zajem

K5 Kultura a hodnoty

B1 Sebereflexe a sebetizeni

B2 Osobni integrita a spolehlivost

B3 Komunika¢ni dovednost

B4 Zainteresovanost a vztahy

B5 Vidcovstvi

B6 Tymova prace

B7 Konflikty a krize

B8 Kreativita, vynalézavost a dlivtip
B9 Vyjednavani

B10 Orientace na vysledky

T1 Navrh projektu, programu nebo portfolia
T2 PoZzadavky a cile, Pfinosy a cile

T3 Rozsah projektu

T4 Cas

T5 Organizace projektu, programu, portfolia a prace s informacemi
T6 Kvalita

T7 Finance

T8 Zdroje

T9 Obstaravani (a partnerstvi)

T10 Planovani a operativni fizeni

T11 Rizika a pfilezitosti

T12 Zainteresované strany

T13 Transformace a organiza¢ni zmény
T14 Vybér a vyvazenost
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4. Kompetence projektovych manazeru
v managementu projektt

Kompetenéni model pro projektového manazera ICB pfedstavuje komplexni souhrn kompetenci, které
projektovi manazefi potrebuji pro Uspésnou realizaci projektd. Tento model je obecné pouzitelny ve viech
sektorech a odvétvich a neobsahuje Zadnou specifickou metodologii, metodu ¢i nastroj. Vhodné metody
a nastroje by mély byt nastaveny organizaci a projektovi manazefi by si méli byt schopni vybrat ty
nejvhodnéjsi ze Siroké skaly dostupnych metodik, metod a néstroju pro reseni konkrétniho problému.

Je zfejmé, Ze vyznamy rlznych kompetenci, které jsou potieba pro Uspésnou realizaci projekt(,

se budou lisit podle typu projektt (vystavba, obchodni sluzby nebo verejny sektor apod.).

4.1. Rizeni projektu

Projekty predstavuji zplsob, jak dodat hodnotu zékaznikovi. | pfesto, Ze existuji i jiné zpisoby dodani této
hodnoty, projekty skytaji urcité vyhody, diky kterym jsou projekty vhodné pro specifické ukoly. Tyto vyhody
obsahuji zaméreni, fizeni a specializaci.

e Zaméreni - projekty prestavuji docasnou organizaci zfizenou pro jeden soubor cild za Ucelem
dosazeni urcité hodnoty.

e Rizeni - aplikace znalosti, dovednosti, nastrojl a technik na &innosti v projektu tak, aby projekt splnil
pozadavky na néj kladené. Zahrnuje planovani, organizovani, monitorovani a pfedavani zprav
o vsech aspektech projektu a motivaci véech zicastnénych dosdhnout cilt projektu.

e Specializace - projektovy management se stal profesi, kterd obsahuje osvédcené postupy (best
practices), nastroje, metody.

Projekt je definovan jako jedine¢né, docasné, multi-disciplinarni a organizované Usili realizovat smluvené
vystupy (dodévky) za pfedem definovanych pozadavk(i a omezeni. Dosazeni cilCi projektu vyzaduje, aby tyto
vystupy (dodévky) splfovaly specifické pozadavky, véetné omezeni jako jsou ¢as, ndklady, zdroje a standardy
kvality ¢i pozadavky na kvalitu. Projektovy management se zabyva aplikaci metod, néstroju, technik

a kompetenci za Ucelem dosazeni cilt projektu. Je provadén prostfednictvim procesu a integruje rlizné faze
projektového cyklu. Efektivni projektovy management mé pro organizaci a zainteresované strany fadu vyhod.
Zvysuje pravdépodobnost dosahovani cill a zajiStuje efektivni vyuZiti zdrojd za sou¢asného uspokojeni
rozdilnych potfeb zainteresovanych stran projektu.

@ @ @

Kontext Lidé, vztahy Praxe
Kontextové kompetence Behaviordlni kompetence Technické kompetence
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4.2. Prehled kompetenci

OKO kompetenci IPMA je pouzitelné pro tfi oblasti fizeni projektu, programu a portfolia. Pro Uspésné fizeni
projektd musi kazdy projektovy manazer, podle obecné pouzitelného modelu, disponovat konkrétnim
souborem kompetenci, které jsou prezentovany kontextovymi kompetencemi, které se zaméruji na Sirsi
souvislosti projektd, behavioralnimi kompetencemi, které se zaméruji na personalni a socialni témata

a technickymi kompetencemi, které se zaméfuji na konkrétni technické kompetence pro Fizeni projekt.

Oko kompetenci

Kontextové kompetence Behavioralni kompetence

© @

Projekt

O

Technické kompetence
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5. Kontextové kompetence

Oblast kontextovych kompetenci

Oblast kontextovych kompetenci se zabyva veskerymi souvislostmi projektu.
Definuje pét elementl kompetenci:

e Strategie

Systém fizeni, struktura a procesy

Shoda se standardy a predpisy

e Mocazajmy

Kultura a hodnoty

5.1. Strategie

Definice

Kompetence Strategie popisuje, jak je strategie organizace chapana a transformovana do fiditelnych prvki
pomoci projektd. Tato kompetence tedy nastavuje systém fizeni vykonnosti, v némz jsou projekty nahlizeny
a fizeny v souvislosti s jejich propojenim se strategii organizace a jeji vizi.

Ucel

Uc¢elem tohoto elementu kompetence je pochopit a akceptovat strategii a strategické procesy, a tim umoznit
managementu projektu fidit svlj projekt v SirSich souvislostech.

Popis

Tato kompetence zahrnuje formalni zdlvodnéni projektovych cil(, jakoz i realizaci pfinosl pro dlouhodobé
cile organizace. To s sebou nese potiebu strategického fizeni, ve kterém organizace rozlozi své strategické cile

za Ucelem:
e dosazeni pozitivnich zmén organizac¢ni kultury, byznys systém a proces(,
e nastavenia sledovani dohodnutych strategickych cilg,
e alokovania hodnoceni zdroju,
e informovani managementu o potifebé zmény strategickych cil(,

e podpora priibézného zlepsovani.
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Strategické plany zahrnuji dlouhodobé vize a stfedné a kratkodobé strategie, a mély by byt provazany

s poslanim (misi), politikou jakosti a korporatnimi hodnotami organizace. Kompetence Strategie zahrnuje
také znalosti prostiedi organizace/byznysu, rozvijeni pozadovanych pfinosd a spravného vybéru projektd.
Napojeni na strategii tedy pfedstavuje proces, ve kterém jsou vize a strategie organizace transformovany
do cilli a prinosu projektu.

V ramci tohoto procesu mohou projektovi manazefi aplikovat r(izné modely pro fizeni pozadovanych
strategickych cil(, jako jsou napf. balanced scorecard (systém vyvazenych ukazateld vykonnosti podniku),
matice vykonnosti, analyza prostfedi atd. Projektovi manazefi tak nastavuji systém fizeni vykonnosti, ktery
je obvykle zalozen na kritickych ukazatelich vykonnosti, jako jsou kritické faktory uspéchu (CSF) a klicové
ukazatele vykonnosti (KPI). Z toho dlvodu je kazdy projekt fizen prostfednictvim sady téchto faktord

a ukazateld tak, aby byla zajisténa udrzitelnost organizace.

Znalosti

e Definice pfinost

Kritické faktory uspéchu

e Klicové ukazatele vykonnosti

e Mise organizace

e Vize organizace

e Rozdil mezi taktikou a strategii

e Diagnostické a kontrolni systémy

e Benchmarking

e  Systémy fizeni projekt(

e  Kontrolni systémy

e Strategické myslenkové sméry
Dovednosti

e Analyza a syntéza

e Podnikatelsky pfistup

e Zohlednovani cild organizace

e  Mysleni zaméfené na strategii

e  Mysleni zaméfené na udrzitelnost

e Vnimani kontextu

e  Orientace na vysledky
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Souvisejici elementy kompetenci

Vdechny ostatni elementy kontextovych kompetenci
e  Behavioralni kompetence: Vidcovstvi

e Behavioralni kompetence: Vyjednavani

e BehaviordIni kompetence: Orientace na vysledky

e Technické kompetence: Navrh projektu

e  Technické kompetence: Pozadavky a cile

o Technické kompetence: Rizika a pfilezitosti

e  Technické kompetence: Zainteresované strany

Klicové indikatory kompetence ,Strategie”

5.1.1. Soulad s misi a vizi organizace
Popis

Projektovy manazer znd misi, vizi a strategii organizace, rozumi jim a umi je transformovat do konkrétniho/
svého projektu. Projektovy manazer vzdy musi zajistit, aby cile projektu byly v souladu s misi, politikou
kvality a hodnotami organizace. V pfipadé, Ze vztah mezi pfinosy projektu a strategii organizace nenf jasny,
musi projektovy manazer neustale pomérovat piinosy a Ucel, ktery je definovan ve formalnich strategickych
dokumentech. Pro zajisténi souladu s misi a vizi organizace se obvykle pouzivaji diagnostické a kontrolni
systémy a formalni nastroje jako jsou kritické faktory Uspéchu, kritéria tspésnosti, klicové ukazatele
vykonnosti atd.

Metriky
e  Zohlednovani mise a vize organizace

e Soulad cilCi projektu s misi, vizi a strategii za pouziti diagnostickych a kontrolnich systému
(pFistup shora-dol( ¢i pfedem stanovené cile)

e  Kontrola, zda jsou cile projektu a jejich pfinosy v souladu s misi, vizi a strategii

e Rozvojaimplementace opatfeni souladu se strategii (napf. kritické faktory uspéchu,
klicové ukazatele vykonnosti atd.)

e Kontrola, zda projekty pfinaseji organizaci poZzadované pfinosy
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5.1.2. Identifikace a vyuzivani prilezitosti k ovlivnéni strategie
organizace

Popis

Projektovy manaZer znd proces pfipravy strategie, ktery je ¢asto realizovén predstavenstvem/spravni

radou organizace na zadkladé tzv. pfistupu shora-dolU. Jelikoz vSak zamyslené strategie ¢asto neodrazeji
zmény prostiedi, zatimco je tedy realizovan urcity zplGsob feseni, objevuji se nové pfilezZitosti a rizika. Proto
projektovi manazefi potfebuji rozumét nejen pfedem stanovenym strategickym cilim, ale musi znét rovnéz
nastroje a metody, jak s témito cili pracovat a jak ovlivnit management organizace, aby pfijal nezbytna
vylepseni. Toto ovliviiovani je fizeno pomoci fidicich systéma a aplikovanim pfistupu zdola-nahoru.

Metriky
e  Znalost procesu tvorby strategie
e Identifikace novych rizik a pfilezitosti, které mohou ovlivnit strategii

e Zapojeni spolupracovnikd do strategie organizace zavedenim fidicich systém (pfistup zdola-nahoru

nebo stanovenim vyssich cild)
e Identifikace strategickych vylepseni

e  Ovlivhovani procesu tvorby strategie konkrétnimi ndvrhy zmén strategie

5.1.3. Rozvoj a podpora byznysu organizace prostrednictvim
projektu

Popis

Projektovy manazer je schopen vypracovat formalni dokument, ktery uvadi oficialni dGvody pro vznik
projektu, a to véetné piinost pro byznys nebo organizaci, které ma dany projekt zajistit. Tato opravnénost
by méla v daném projektu integrovat riizné aspekty s novymi prvky a méla by byt zdkladem pro stanoveni
kritérii Uspéchu a pfinost daného projektu (rozsah). Projektovy manazer muze vytvaret, facilitovat,
vysvétlovat, aktualizovat a definovat opravnénost projektu z pohledu byznysu (nebo jen jeho &asti), nemélo
by vsak jit o staticky dokument. Mél by byt vypracovan dokument, ktery je pravidelné aktualizovan po celou
dobu realizace projektu a méla by byt pfehodnocovana jeho platnost. Projektovy manazer by mél neustéle
monitorovat, kontrolovat konfiguraci a sledovat, zda ma projekt zastaralé prvky z pohledu strategie a uvadét
je do souladu, i v pfipadé, Ze by to znamenalo ukonceni projektu.

Metriky
e Zohlednovani a definice opravnénosti z pohledu byznysu organizace
e Stanoveni cil potifebnych pro dany projekt tak, aby tyto cile generovaly planované piinosy

e  Ovérovani opravnénosti projektu z pohledu byznysu organizace a presvédceni sponzort a/nebo
vlastnikd projektu
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e Prehodnocovani a ovéfovani opravnénosti v Sirsich souvislostech
e Definice a fizeni konfigurace projektu (integralni Uplnost a funkénost organizace projektu)
e  Definici pfinost z dlivodu kontroly, zda konfigurace projektu generuje pozadované vysledky

e Stanoveni, zda je tfeba ukoncit projekt pro jeho nadbyte¢nost nebo kvili prekonanému
strategickému vyznamu a zména konfigurace

5.1.4. Urcovani, posuzovani a prezkoumavani kritickych
faktort uspéchu

Popis

Projektovy manazer je schopen rozeznat, definovat, vysvétlit a urcit priority kritickych faktor uspéchu (CSF)
spojenych s konkrétnim projektem. CSF jsou pfimo propojeny s cili organizace. Proto dosazenim piinost
projektu pIni organizace své strategické, taktické a operacni cile, a v kone¢ném dusledku zajistuje

i Uspéch celé organizace. Projektovy manazer mze pojmout faktory z formalniho i neformalniho hlediska

a identifikovat tak jejich vliv na konec¢ny vysledek daného projektu. Relativni ddlezZitost faktord uspéchu

se muze zménit jak diky konkrétnim faktortim, tak i diky dynamice samotného projektu. Rovnéz persondlni
zmény, a to jak interni, tak i externi, mohou mit znacny vliv. Projektovy manazer by mél proto pravidelné
kontrolovat a vyhodnocovat aktudlnost a relativni dilezitost CSF a provést nezbytné zmény, aby zajistil
Uspéch, i v pfipadé, ze by to znamenalo pfed¢asné ukonceni projektu.

Metriky
e Odvozenia/nebo vytvoreni souboru kritickych faktort uspéchu (CSF) pro strategické cile

e Vyuzivani formalnich CSF pro dosazeni souladu se strategii, ale také identifikace jejich neformalnich
souvislosti

e Zapojeni podtizenych do otazek strategie organizace pfi vytvareni CSF (kontrola fizeni, vyssi cile)
e Vyuzivani CSF pro zajisténi souladu se strategii vné i uvnitf projektu

e Vyuzivani CSF pro fizeni zainteresovanych stran

e Vyuzivani CSF pro rozvoj pobidek/odmén a motivacni kultury

e  Prezkoumdvani CSF v SirSich strategickych souvislostech
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5.1.5. Urcovani, posuzovani a prezkoumavani klicovych
ukazatelli vykonnosti

Popis

Projektovy manazer je schopen fidit klicové ukazatele vykonnosti (KPI) pro kazdy kriticky faktor uspéchu
(CSF). KPI jsou jadrem mnoha systém strategického fizeni vykonnosti a jsou pouzivany pro méreni dosazeni
CSF a uspéchu. Obvykle jsou KPI bud’ pfednastaveny organizaci, nebo nastaveny samotnym projektovym
manazerem pomoci osvédcenych postupl nebo modell jako napf. balanced scorecard. KPl mohou byt
pouzity jako hlavni opatieni (predchazejici strategickou udéalost nebo milnik), opozdénd opatfeni (po
strategické udalosti nebo milniku), nebo jako opatieni v redlném case. Prostfednictvim projektu se mGze KPI
zménit, a to jak kvali konkrétnim faktortim, tak i kvali dynamice projektu samotného. Proto by mél projektovy
manazer pravidelné kontrolovat a vyhodnocovat aktualnost a relativni vyznam KPI a (pokud je to nutné)
provést nezbytné zmény, aby zajistil dosazeni Uspéchu. KPl by mély zahrnovat také mékké aspekty, jako jsou
motivace, komunikace v rdmci tymu, osobni rozvoj ¢lent tymu apod., které odrazeji strategické cile neboli
pfinosy, kterych chce projektovy manazer dosdhnout. Navic by KPI méla pokryvat Sirokou skalu dal3ich
aspekty, a to od dodrzovani urcitého typu fizeni a podplrnych procesut (napfiklad v rozhodovani, podavani
zprav, ziskavani zdroji ¢i v ramci administrativnich procest), dodrZzovani norem a predpist aZ po sladovani

s kulturnimi normami a hodnotami, a to jak v rdmci organizace tak i Sirsi spole¢nosti.

Metriky
e  Odvozeni a/nebo vytvoreni klicovych ukazatel(l vykonnosti (KPI) pro kazdy kriticky faktor tspéchu

e Rozhodnuti o vyuziti hlavnich opatfeni, opozdénych opatfeni a opatieni v redIném ¢&ase pfi vytvareni
KPI

e Vyuzivani KPI pro fizeni strategické vykonnosti

e Vyuzivani KPI pro ovlivhovéni zainteresovanych stran
e Vyuzivani KPI pro sestavovani planl osobniho rozvoje
e Vyuzivani KPI pro rozvoj systému pobidek/odmén

e Prehodnocovéni konfigurace projektu zapojenim KPI a fizenim realizace pfinosu
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5.2. Systém frizeni, struktura a procesy

Definice

Element kompetence Systém fizeni, struktura a procesy definuje znalosti v propojovani se zavedenymi
strukturami, systémy a procesy organizace, které poskytuji podporu projekttm a ovliviiuji zptsob, jakym jsou
projekty organizovany, zavadény a fizeny. Systém fizeni, struktura a procesy organizace mohou obsahovat jak
docasné systémy (jako projekty) tak i trvalé systémy (jako systémy fizeni programd nebo portfolia, financni/
administrativni systémy, podplrné systémy, systémy podavani zprav a systémy rozhodovaci

a systémy auditu). Nékdy dokonce mohou tyto systémy vytvaret strategicky dtvod pro realizaci projektu,
napf. v pfipadé, kdyz je projekt vyvoldn za ucelem zlep3eni byznys procesti nebo zavadéni novych systém.

Ucel

Uc¢elem tohoto elementu kompetence je umoznit projektovému manazerovi, aby se efektivné podilel a fidil
dopady systému fizeni, struktury a procest na projekt.

Popis

Struktury a procesy tvori zakladni ¢ast systému fizeni organizace. Sladit se se strukturami a procesy
organizace znamend schopnost vyuzit hodnotové systémy, role a odpovédnosti, procesy a politiky zavedené
v organizaci takovym zpUsobem, Ze projekty dosahuji svych pland a strategickych korporatnich cilt. Rizeni
projektd v souladu se zavedenymi organiza¢nimi strukturami a procesy vyzaduje zakladni porozuméni
rdznym typUm struktur a tomu, jak funguje projektové orientovand organizace a jaké pfinosy jsou s tim
spojeny. To zahrnuje propojeni s trvalymi procesy spojenymi s fizenim projektd. Vétsina projektové
orientovanych organizaci ma pro projekty riizné typy podprnych struktur a proces(. Nékteré projekty
mohou vyustit ve zménu struktury a procesu. Pfikladem podpUrnych struktur a procest mohou byt napt.
liniové struktury jako personalni (HR) nebo financni, kontrolni a informacni technologie (IT). Vyspélé
projektové organizace mohou poskytovat dodate¢nou podporu projektlim prostfednictvim projektové
kancelare (PMO). Byt kompetentni v oblasti struktur a procesti znamend pro projektového manazera rovnéz
schopnost kontrolovat a vyuzivat zpétnych vazeb a ponauceni s predchozich projektd. Hlavni vyzvou zlstava
vyvazeni povinnych a nepovinnych struktur a procesl pro dosazeni optimalniho efektu a pfinosu projektu.

Znalosti
e  Zakladni principy a charakteristiky fizeni pomoci projektt
e Z3klady managementu portfolia
e Zadklady managementu program0
e Nastaveni organizaci a jejich rozvoje
e Formalni organizace projektu a neformalni vztahy v rdmci projektu, programu a portfolia
e  Systémy fizeni
e Organizacni a byznys teorie
Dovednosti

e Vidcovstvi
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e Reporting, monitorovani a operativni fizeni
e  Planovani a uskute¢novani komunikace
e Tvlrci mysleni
Souvisejici elementy kompetenci
e Vsechny ostatni elementy kontextovych kompetenci
e Technické kompetence: Navrh projektu
e  Technické kompetence: Organizace projektu a prace s informacemi
e Technické kompetence: Finance
e  Technické kompetence: Zdroje
e  Technické kompetence: Obstaravani
e  Technické kompetence: Planovani a operativni fizeni

e  Technické kompetence: Transformace a organizacni zmény

Klicové indikatory kompetence
»Systém fFizeni, struktura a procesy”

5.2.1. Znalost princip fizeni projektt a jejich implementace
Popis

Projektovy manazer si uvédomuje souvislosti projektu a fizeni projektl a dokaze vysvétlit rozdil mezi rGznymi
typy organizacnich struktur (tj. funkéni, maticovd, projektové-orientovana organizace) a umi optimalné
propojit vykon s danou organizacni strukturou. Projektovy manazer umi vysvétlit vyznam

a principy, na kterych je postaveno fizeni projektl a je schopen nastavit projektové orientované prostredi.
Dale si projektovy manazer uvédomuje vyspélost konceptu projektové orientované organizace, coz zahrnuje
kompetence organizace, kompetence projektu a programu a kompetence jednotlivc(.

Metriky
e  Skutecné pochopeni projektu a znalost principt projektového fizeni

e Objasnéni vyznamu funkcni, projektoveé orientované a maticové organizace a jejich skutecné

pochopeni
e Objasnéni a aplikace projektového fizeni
e  Chapani a zavedeni projektového fizeni v organizaci

e Objasnéni a identifikace aktudlni irovné vyzralosti organizace
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5.2.2. Znalost principti tvorby organizacnich struktur a jejich
vyuziti v managementu programi

Popis

Pokud je projekt soucasti programu, musi projektovy manaZzer propojit projekt s programem a musi

ovladat, jak jsou principy fizeni programu implementovany v konkrétni organizaci. Vzajemné zavislosti mezi
projektem a programem a mezi riznymi projekty v rdmci programu musi byt analyzovany z pohledu vstupd,
cil, vystupt atd. Rizeni téchto zavislosti znamena nastaveni a fizeni rozhrani mezi projektem a programem.

Metriky
e Objasnéni programu (cile, vstupy, vystupy, vysledky, pfinosy)

e  Objasnéni fizeni programu

5.2.3. Znalost principti tvorby organizacnich struktur a jejich
vyuziti v managementu portfolii

Popis

Projektovy manazer rozumi zptsobu, jakym je fizeni portfolia implementovéno v rdmci konkrétni organizace.
Projektovy manazer tedy zna kritéria portfolia a pozadované vstupy a vystupy a je schopen vyhodnotit dopad
projektu na portfolio. Projektovy manazer je schopen identifikovat rliznd omezeni v ramci portfolia a umi

s témito omezenimi pracovat tak, aby vyvazil vyuziti zdroju pro dany projekt. Projektovy manazer je schopen
filtrovat a/nebo posilat informace pfes komunikacni kanély v rdmci daného portfolia s cilem pozitivné ovlivnit
realizaci projektu. Projektovy manazer zna vertikalni (tj. s programovym manazerem nebo programovym
vyborem) a horizontdlni (tj. s ostatnimi projektovymi manazery v rdmci programu — dal$imi projektovymi
tymy) linie komunikace v ramci celkového koordinacniho procesu programu nebo portfolia.

Metriky
e  Objasnéni portfolia - kritické faktory uspéchu (CSF) a klicové ukazatele vykonnosti (KPI)
e Znalost fizeni portfolia (organiza¢ni struktury a procesy)

e Uspé&ina komunikace v ramci daného portfolia za i¢elem Gspéiného Fizeni projektu

5.2.4.. Spoluprace se slozkami organizace, které podporuji
management projektu

Popis

Slozky organizace, které podporuiji fizeni projektu (projektova kancelar, kancelar projektového fizeni apod.)
poskytuji mnohostrannou podporu projektu a/nebo projektovému manazerovi fidici projekt ve vztahu
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k organizaci, planovani, podavani zprav, fizeni porad, dokumentace atd. Pro zajisténi nezbytné potieby
spolupréce od slozek organizace, které podporuji fizeni projektu, musi projektovy manazer znat konkrétni
osoby, zpUsob jak je kontaktovat a musi si s nimi umét nastavit dobré vztahy.

Metriky
e Znalost lidi, procest a sluzeb slozek organizace, které podporuji management projektu
o Vyuziti slozek matefské organizace, které podporuji management projektu
e Nastaveni a udrzovani vztahU se slozkami organizace, které podporuji management projektu

e VyuZiti norem reportingu matefské organizace pro potieby projektu s vyuZzitim konkrétnich nastrojd
a metod

5.2.5. Napojeni projektu na rozhodnuti ¢cinéna organizaci,
zpusobu reportovani a na pozadavky kvality

Popis

Uspéch projektu velmi zavisi na spravném rozhodnuti, na spravné drovni organizaéni struktury a ve spravném
Case. Kazdé rozhodnuti by mélo byt pfipraveno, prezentovano, pfijato, zaznamenano, komunikovano

a nakonec implementovéano. Formalni a neformalni bézné postupy a konkrétni pravidla, ktera jdou nad
ramec pravomoci a odpovédnosti projektového manazera, existuji v kazdé organizaci. Z toho divodu

je vyzadovano, aby mél projektovy manazer znalosti o rozhodovaci strukture a procesech a schopnost

podle nich strukturovat a fidit projekt. Pravidelné reportovani o aktualnim stavu je zasadni pro dlvéru
zainteresovanych stran a pro zajisténi sledovatelnosti vyvoje projektu. Projektovy manazer musi zohlednit,

Ze rdzné zainteresované strany projektu maji rozdilné potreby v oblasti reportovani (pozadavky na informace,
metody informovani, frekvence podavani zprav). Matefska organizace bude mit také nastaveny r(izné formy
zabezpeceni kvality vztahujici se k projektu (tj. systém zabezpeceni, zajisténi projektu, zajisténi financi,
technické zajisténi, bezpecnostni zajisténi atd.).

Metriky

e Identifikace béznych postupl a zvlastnich pravidel organizace pro tGcely rozhodovani v pfipadech,
které jdou nad ramec pravomoci a odpovédnosti projektového manazera

e  Propojeni komunikace projektu s potfebami trvalé organizace

e  Aplikace norem reportingu materské organizace do projektu s vyuzitim konkrétnich nastrojl
a metod

o Aplikace zplsobu zabezpeceni kvality v organizaci pfi nastavovani systému reportingu v rdmci trvalé
struktury organizace
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5.2.6. Napojeni projektu na procesy fizeni lidskych zdrojii
Popis

Rizeni lidskych zdrojt poskytuje projektu mnohostrannou podporu v souvislosti se smlouvami élent
projektového tymu, tvazky na dobu urcitou, skolenim, platy, pobidkami, stresem, dusevni pohodou, etikou
a nabory do tymu ¢i odchod z tymu. Dobfe nastavené vztahy s vedenim lidskych zdroji mohou zvysit vliv
na dostupnost a kvalitu zdroji s pozadovanymi kompetencemi. Pro zajisténi nezbytné podpory ze strany
fizeni lidskych zdroji musi projektovy manazer nastavit a udrzovat vztahy s konkrétnimi osobami uvnitf
téchto struktur.

Metriky
o Vyuziti fizeni lidskych zdroju pro ziskani zaméstnanct s pozadovanymi kompetencemi
e Konani v rdmci mezi mezi doc¢asnou strukturou a vedenim lidskych zdroja
e Nastaveni a udrzovéni vtah( s vedenim lidskych zdrojl

e Vyuziti procest fizeni lidskych zdrojl pro zajisténi skoleni a individuélniho rozvoje

5.2.7 Napojeni projektu na procesy financniho rizeni
a kontroly

Popis

Finan¢ni fizeni a kontrola v rdmci organizace je casto zavedena jako liniova funkce, kterd nastavuje povinna
pravidla, procedury a ndvody. Znalost téchto pravidel a jejich efektivniho a t¢inného pouziti je zasadni pro
Uspésné financovani, monitorovani a/nebo podavani zprav v oblasti financi. Finan¢ni fizeni a kontrola ¢asto
slouzi jako podplirna funkce organizace, ktera nabizi rizné druhy funkci pro projektového manazera napf.
jak pozadat o financni zdroje, jak je zdlvodnit, fidit a jak o nich podavat zpravy a jak fidit, administrovat,
alokovat, monitorovat a fidit finance projektu. Projektovy manazer musi znat rGzné druhy financovani (tj.
verejné, soukromé, PPP, dotace, obchodni atd.), které jsou nastaveny v trvalé strukture organizace. Pro
zajisténi nezbytné podpory ze strany finan¢niho fizeni a kontroly musi projektovy manazer nastavit a
udrzovat vztahy s konkrétnimi osobami uvnitf téchto struktur.

Metriky
e  Znalost proces( finan¢niho fizeni a kontroly
e Rozliseni povinnych a nepovinnych funkci finan¢niho fizeni a kontroly

e Monitorovani a kontrola, zda jsou pravidla, navody a dalsi funkce v oblasti financi efektivné a uc¢inné
vyuzity ve prospéch projektu

e Jasna a objektivni komunikace a podavani zprav o stavu a trendech financnich il
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5.3. Soulad se standardy a predpisy

Definice

Element kompetence Soulad se standardy a predpisy popisuje, jak si projektovi manazefi vysvétluji a
vyrovnavaji se s vnéjsimi a vnitfnimi omezenimi v danych oblastech, jako napt. zemé, spole¢nost nebo
odvétvi primyslu. Soulad se standardy a predpisy pfedstavuje proces zajisténi dodrzovani daného souboru
norem. Tento proces vyzaduje fizeni na poli Sirokého spektra norem od dobrovolnych a neformalnich po
povinné a formalni. Standardy a predpisy ovliviuji zpUsob a fizeni projektl tak, aby byly proveditelné a
Uspésné. Standardy a predpisy vychazejici z platné legislativy zahrnuji napf. smlouvy a dohody, dusevni
vlastnictvi a patenty, zdravi, bezpec¢nost, zabezpeceni a ochranu zivotniho prostredi a profesni standardy.

Ucel

Uc¢elem tohoto elementu kompetence je umoznit projektového manazerovi ovliviiovat a fidit dodrzovani
relevantnich standard a predpist v rdmci trvalé organizace; relevantni legislativy, standard(i a norem jak
organizace, tak i SirSi spolecnosti a zlepsit tak pfistup organizace v téchto oblastech.

Popis

Projekty ¢eli rlznym typlm omezeni a pozadavkl na vyvoj produktu nebo sluzby, jakoZ i na vyrobu
samotnou a procesy projektového fizeni. Tato omezeni se tykaji geografickych, socialnich a profesnich
specifik projektu a jeho vnéjsiho prostiedi ve formé zakonu, standard(i a predpis(l. Pfed zahdjenim projektu
musi projektovy manazer zjistit rozsah a konfiguraci projektu a najit ptislusné standardy a predpisy, které
budou mit na projekt pfimy nebo nepfimy vliv. Pfipadné zmény pfislusnych standard(i a predpisy musi byt
brany jako potencialni rizika a pfilezitosti, ktera vyzaduji pozornost managementu. Shoda s pfislusnymi
standardy a pfedpisy muze ovlivnit organizacni struktury, procesy a kulturu.V rdmci projektového fizeni méze
byt projektovy manazer vyzvan k tomu, aby tyto standardy a pfedpisy integroval v rdmci daného projektu.

Tento element kompetence zahrnuje benchmarking a zlep3ovani kompetenci spojenych s nastavenim
projektového fizeni. Rozvijeni kompetenci projektového fizeni je nikdy nekoncicim procesem, soucasti
neustalého zlepSovani strategie organizace a povinnosti kazdého projektového manazera. To vyZaduje uceni
se a vylepSovani strategii pro zlepSovani kultury projektového fizeni v organizaci. Projektovy manazer by
mél pouzivat tuto kompetenci, aby ukazal, jak mohou byt viechny ¢asti a tirovné systému fizeni zlepSovany.
Zvysovanim kompetenci projektového, programového a portfoliového fizeni zlepsuje organizace svoji
schopnost vybrat si a realizovat Gspésné projekty, programy a portfolia a tak zajistit udrzitelnost organizace.

Znalosti
e Zapojeni pravnich norem a omezeni
e Autonomni profesni regula¢ni mechanismy
e Profesni standardy (napt. IPMA standard)
e ISO standardy (napft. 1SO21500 nebo dal3i ISO/TC258 standardy)
e  Principy udrzitelného rozvoje

e Teorie benchmarkingu
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e Nastroje a metody benchmarkingu
e  Znalostni management
e  Eticky kodex

e Zasady obchodniho jednani

Rozdily v pravnich pfistupech

Dovednosti

Kritické mysleni

Benchmarking

Prizplsobeni standard(l konkrétni situaci organizace

Standardy a zésady komunikace

Vedeni pomoci pfikladu
Souvisejici elementy kompetenci

e V3echny ostatni elementy kontextovych kompetenci

Behavioralni kompetence: Vidcovstvi

e  Behaviordlni kompetence: Vyjednavani

e  Technické kompetence: Navrh projektu

e  Technické kompetence: Pozadavky a cile

e  Technické kompetence: Organizace projektu a prace s informacemi
o Technické kompetence: Kvalita

e Technické kompetence: Rizika a pfilezitosti
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Kli¢ové indikatory kompetence
~Soulad se standardy a predpisy”

5.3.1. Zajisténi toho, ze projekt vyhovuje veskeré legislative
Popis

Projektovy manazer znd politiku organizace a je schopen ji implementovat do projektu. Dale projektovy
manazer vi, které ¢asti pravnich predpist (tj. obcanskych, trestnich, pracovnich, dusevniho vlastnictvi atd.)
Ci jaké bézné postupy dobré praxe se k projektu vztahuji. Projektovy manazer musi zajistit, aby byl projekt

v souladu s pravnim prostifedim a mél by byt schopen rozeznat, které aktivity projektu vyzaduji specialni
pravni pozadavky a jaké pravni principy by mély byt uplatnény. Projektovy manazer je schopen rozpoznat
jemu nezndmé otazky, které musi byt zvazeny a zna formalni postupy, jak do projektu zapojit specialistu/
poradce a jak identifikovat a ziskat relevantni informace. Projektovy manaZer rovnéz vi, které pozadavky
regulacnich orgdnu se tykaji rozsahu projektu, jak maji byt tyto pozadavky splnény a jaké metody pfezkumu
maji byt pouzity.

Metriky
e Akceptace pravniho vykladu
e Filtrace a vyuzivani pfislusnych pravnich predpist
o Identifikace rizik v pfedpisech vztahujicich se k projektu a konzultace s experty
e Rizeni regula¢nich organt jako zainteresovanych stran

e Propojeni procesu obstaravani s danymi predpisy

5.3.2. Zajisténi souladu projektu s pozadavky bezpecnosti,
ochrany zdravi a zivotniho prostredi

Popis

Projektovy manazer vi, které pozadavky bezpecnosti, ochrany zdravi a zivotniho prostiedi se k projektu
vztahuji. Dale je projektovy manazer schopen rozpoznat konkrétni problémy v téchto oblastech, které
vyzaduji specidlni pozornost. Projektovy manazer je schopen urcit, jak mohou aktivity projektu nebo jeho
produkt ovlivnit ¢leny projektového tymu i ty, ktefi budou produkt pouzivat, jakoz i Zivotni prostiedi

a nasledné aplikovat ochranna opatreni v oblasti bezpec¢nosti, zdravi a Zivotniho prostfedi tam, kde je to
potfeba. Projektovy manazer musi vyvazovat ekonomické, socialni a environmentalni aspekty projektu tak,
aby naplnil poZzadavky udrzitelného rozvoje a zajistil, aby byly udrzitelné i vysledky projektu.

Metriky

e I|dentifikace pfislusnych predpisl v oblasti bezpec¢nosti, ochrany zdravi a Zivotniho prostfedi pro
potreby projektu

e Nastaveni rdmce projektu v oblasti bezpec¢nosti, ochrany zdravi a Zivotniho prostredi
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o |dentifikace rizik vyplyvajicich zimplementace opatieni v oblasti bezpecnosti, ochrany zdravi a
zivotniho prostiedi v rdmci projektu

e  Zajisténi neSkodného, bezpecného a zdravého prostiedi pro ¢leny projektového tymu

e  Splnéni pozadavkd na bezpecnost, ochranu zdravi a Zivotniho prostiedi s cilem zajistit udrzitelnost
projektu

5.3.3. Zajisténi souladu projektu s profesnimi predpisy
a normami (kodexy) chovani

Popis

Projektovy manazer by mél byt schopen identifikovat pfislusné profesni predpisy platné v oblastech,

ve kterych je projekt realizovan. Kazda oblast ma zpravidla své specifické zasady jednani (psané etické normy
ve formélnich dokumentech) a obchodni zvyky, které jsou nékdy upraveny zdkonem. Navic byvaji ¢asto

i pfimo spojeny s procesy obstaravani, a pokud nejsou projektovymi manazery rozpoznany, mohou pro
projekt predstavovat vysoké riziko.

Metriky
e  Znalost pfislusnych zasad obchodniho jednani

e  Znalost pfislusnych profesnich predpist v daném odvétvi (vefejna sprava, stavebni inzenyrstvi,
IT, telekomunikace atd.)

e I|dentifikace etickych principt
e |dentifikace a vyuzivani nepsanych obchodnich pravidel, které nejsou upraveny zékonem
e Propojeni zplsobl obstaravani se zasadami obchodniho jednani

e  Zajisténi prevence proti poruseni profesnich pfedpist a norem chovani ¢leny projektového tymu

5.3.4. Zajisténi souladu projektu s relevantnimi principy
a cily udrzitelnosti

Popis

Projektovy manazer je schopen vyhodnotit dopad projektu na Zivotni prostiedi a na spole¢nost. Zodpovédny
projektovy manazer zkouma, navrhuje a aplikuje opatfeni na snizeni nebo kompenzaci negativnich disledka.
Projektovy manazer se fidi ndvody a pravidly udrzitelného rozvoje v rdmci organizace, ale i Sirsi spole¢nosti

a je schopen udrzet funkcni rovnovahu mezi pozadavky spole¢nosti, dopady na ekologické Zivotni prostredi
a na ekonomiku. Projektovy manazer rozumi aspektdm udrzitelnosti i opatfenim a pfistuplim, které se casto
v jednotlivych zemich a kulturach [isi.
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Metriky

Vyhodnoceni socidlnich a environmentélnich dopadu projektu
e Stanovenia komunikace udrzitelnych cilti projektu a jeho vystupt
e  Propojeni cill se strategii organizace v oblasti udrzitelnosti

e Udrzeni rovnovahy mezi pozadavky spole¢nosti, Zivotniho prostfedi a ekonomiky (lidé, planeta, zisk)
s procesy a produkty projektu

e Rozvijeni a sifeni technologii $etrnych k Zivotnimu prostiedi

5.3.5. Pouzivani, rozvijeni a vyhodnocovani profesnich
standardu a nastrojti pro projekt

Popis

Projektovy manazer je schopen splnit a pouzivat nejvyssi profesni standardy. Tyto pfiklady dobré praxe

v projektovém fizeni vychazeni z kombinace svétové rozsifenych standardu a individualné rozvinutych
ndstroji a metod. Projektovy manazer je bere v potaz v pfipadé, Ze vybird vhodné néstroje, metody nebo
koncepty (tj. projektovy cyklus, fizeni zainteresovanych stran, fizeni rizik atd.). Z toho dlivodu se projektovy
manazer bude vzdy snazit nalézt nejlepsi feSeni pro fizeni projektu za pouziti profesnich standardt (jednoho
nebo vice) a bude dale pracovat na jejich zlepSenich.

Metriky
e Identifikace a vyuziti pfislusnych profesnich standardud
e Identifikace specifik standardu a fizeni rizik plynoucich z aplikace standardu v projektu

e Identifikace a implementace na zakazku vytvorenych standardd (custom made standards) pro fizeni
¢lend projektového tymu

5.3.6. Posuzovani, benchmarking a zlepsovani projektového
Fizeni v organizaci

Popis

Kompetence ,Posuzovani, benchmarking a zlep3ovani projektového fizeni v organizaci” predstavuje

proces neustalého zlepsovani na zékladé porovnani procesl projektového fizeni v organizaci s takovymi
procesy, které jsou nastaveny jako pfiklady dobré praxe. Projektovy manazer usiluje o rozvoj kompetenci
projektového fizeni. Priklad dobré praxe muize byt ¢asto nastaven jako takovy priklad, ktery je aplikovatelny
v organizaci svétové urovné. Tyto organizace jsou obvykle prezentovany jako nejvyssi pfedstavitelé
projektového fizeni a ziskaly mezindrodné uznavanou cenu za projektové fizeni (napf. IPMA International
Project Excellence Award). U¢elem benchmarkingu je doséhnout vyssi kvality v projektovém Fizeni ziskanim
know-how od organizace vyssi tfidy. Benchmark organizaci ¢asto vyplyva z dosazené Urovné zralosti nebo
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kompetencniho modelu organizace, ktery stanovuje struktury, procesy, metody a individualni dovednosti,
které ma organizace nastaveny dosazeni urcité Urovné zralosti nebo Urovné kompetenci. Benchmarking
muze byt provadén na bazi vnitini (oproti riznym projektlm v organizaci), bazi konkurencni (oproti naptimo
konkurujicim organizacim - coz je ¢asto velmi obtizné) a bazi funkéni nebo bézné (oproti organizacim, které
nepredstavuji konkurenci a funguji na stejném trhu nebo odvétvi). Projektovi manazefi vzdy usiluji o zlepseni
projektového fizeni takovym zpUsobem, ktery pfispiva k dosahovani strategickych cil(i organizace.

Dale je projektovy manazer schopen urcit fidici procesy a struktury (napf. kanceléfe projektového fizeni),
které jsou relevantni k procestim projektového fizeni a je schopen a ochoten realizovat nebo navrhovat
zlepseni na uUrovni organizace. Zlepseni jsou nakonec tvofena a rozsifovana prostrednictvim organizace.

Metriky

e I|dentifikace a posouzeni relevantnich nedostacujicich oblasti kompetence projektového fizeni
Vv organizaci

e |dentifikace a nastaveni relevantnich benchmarkt pro nedostacujici oblasti
e Nastaveni smérnych hodnot benchmarku a pfiklad( dobré praxe

e |dentifikace opatfeni pro potiebna zlepseni

e Implementace zjisténych opatieni a vyhodnoceni ziskanych pfinos(

e Siteni ziskaného know-how prostfednictvim organizace projektu
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5.4. Vliva zajmy
Definice

Element kompetence Vliv a zajmy” popisuje, jakym zplsobem projektovy manazer rozlisuje a chape
neformalni zajmy jedinct i skupin a z toho vyplyvajici zpisob chovani. Tento element kompetence definuje,
jak by projektovi manazefi podilejici se na projektu méli rozliSovat neformalni vlivy souvisejici s projektem
(vyplyvajici z osobnich a skupinovych ambici a zajmu a ovlivnénych osobnimi a skupinovymi vztahy). Tyto
neformalni vlivy se lisi od formalnich zajmu, které jsou odvozeny od strategie organizace nebo standard,
predpist atd. (jako napt. formalizovana opravnénost z pohledu byznysu).

Ucel

Ucelem tohoto typu kompetence je umoznit projektovému manazerovi pouzivat techniky uplatnéni vlivu
a zajmQ, aby dosahl spokojenosti zainteresovanych stran a dosahl smluvenych vysledkl v ramci stanoveného
harmonogramu a rozpoctu.

Popis

Vliv je schopnost ovlivnit chovani druhych. Podstatnd ¢ast vlivu vychazi z moci neformalni - té ¢asti moci,
kterd neni ustalena ve formalnich rolich, strukturach nebo procesech. Tento neformalni aspekt moci je ¢asto
motivovan osobnimi ambicemi a zajmy. Také zainteresované strany maji casto své osobni ambice

a zajmy, které ¢asto vyuzivaji k ovliviiovani procest a/nebo vystupl projektu tak, aby uspokojili své potreby.
Takové jednani miize projektu jak pomoci, tak i jej zmafit. Pochopeni, schopnost ovlivnéni a pouziti téchto
neformalnich osobnich zajm0 a z toho vyplyvajicich politik je zdkladem pro Uspéch projektu.

Vedle kulturnich aspektt a hodnot ma kazda osoba sv(j vlastni styl a osobnost. IndividudIni pfistup ovlivni
zpUsobem, jakym je vliv uplatiiovan. V ramci projektového managementu muze byt projektovy manazer
nucen uplatnit adekvatni vliv, aby dosahl uspésného ukonceni projektu. Projektovy manazer mize byt také

nucen rozliSovat a ur€ovat priority v zajmech klicovych zainteresovanych stran.

Zajem vyjadfuje pozornost k ur¢itému tématu nebo pozadovanému vysledku, napt. touha po predmétu,
situaci, postaveni, vystupu nebo nazoru nebo odpor k nim. Lidé se ¢asto pokousi uspokojit své zajmy
uplatriovanim vlivu. Zajem je obvykle uplatriovan prostiednictvim formalnich a neformalnich vztahd,

které ovlivnuji skupinu. Skupiny se mohou skladat z neformalnich uskupeni pracovnik(i nebo pfatel nebo
formalnich struktur jako jsou oddéleni, komise nebo rady. Ve formalnich skupinach by pozornost méla byt
vénovana rozliseni formalnich roli nebo moci od neformalnich vliv(, které usti z jinych zdroji moci. Prikladem
neformalni mize byt napf. vliv tfednika nebo experta.

Znalosti
e Formalni organizace vs. neformalni struktury
e Neformdlni rozhodovaci procesy
e  Formalni a neformalni vliv
e Rozdil mezi vlivem a pravomoci

e Jak dosahnout vlivu
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Zdroje zajmu

Jak dosahnout shody a/nebo kompromisu
Zdroje moci

Psychologie v projektech

Kultura organizace a zpUsoby rozhodovaci

Teorie moci

Dovednosti

Pozorovani a analyzovani psychologickych proces(
Rozpoznavéni a vyuzivani vlivu

Vyuziti vlivu tam, kde je to vhodné

Uvédomovani si hodnot

Rozpoznéavéni zajmu zainteresovanych stran

Souvisejici elementy kompetenci

Klicové indikatory kompetence ,Vliv a zajmy”

5.4.1.

Popis

Lidé maji cile a ambice, napf. kariérni cile nebo touhu zlepsit spole¢nost ¢i sebe. Maji také zajmy, které
jsou s témito ambicemi spojeny a které ovliviuji i zajmy, které maji na uspéchu projektu. Obycejné bude
¢ast jejich ambici a zajm0 shodna s jejich aktudlnim formalnim postavenim, tzn. plnénim ukold, které jsou
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Vdechny ostatni elementy kompetenci

Behavioralni kompetence: Osobni integrita a spolehlivost
Behavioralni kompetence: Komunikaéni dovednost
Behavioralni kompetence: Zainteresovanost a vztahy
Behavioralni kompetence: Vidcovstvi

Behavioralni kompetence: Vyjednavani

Technické kompetence: Navrh projektu

Technické kompetence: Zainteresované strany

mozného vlivu na projekt

Posouzeni osobnich ambici a zajmt druhych a jejich



po nich formalné vyzadovany, jim mohou pomoci naplnovat jejich ambice a zajmy. Jejich ambice a zajmy
mohou tedy jit nad rdmec (nebo dokonce byt ¢astecné v rozporu s) formélnich zajmu jejich formélniho
postaveni. Schopnost identifikovat ambice a osobni zajmy lidi (zainteresovanych stran, ¢len(i tymU nebo
spolupracovnikd) je dulezité proto, aby se s témito lidmi pracovalo Gcinné a efektivné.

Metriky
e  Pochopenia vyhodnoceni osobnich ambici a z4jmu relevantni osob nebo skupin

e Pochopenia vyhodnoceni rozdilll mezi zajmy a cili osob a organizace

5.4.2. Posouzeni neformalniho vlivu jednotlivci a skupin
a jejich mozného vlivu na projekt

Popis

Neformalni a formalni vlivy nastavené v dokumentech a procesech organizace by od sebe mély byt
rozliSovany. Lidé mohou mit vliv z mnoha ddvodu. Vedle formalné schvélené legitimni moci (napf. vedouci
oddéleni, fidici pracovnici, soudci, ucitelé) existuje také celd rada dal3ich druhi moci. BéZny efektivni zptsob
predstavuje napt. ovliviiovani rozhodovani prostrednictvim osobnich vztaht. Také se ¢asto zmirnuje rozdil

v schopnosti lidi nebo skupin ovlivnit urcité typy rozhodnuti nebo rozhodnuti ve specifickych oblastech nebo
¢astech organizace (,dosah” vlivu). Vliv kazdé osoby a skupiny ma sv(j vlastni dosah, ktery je potieba znat.

Metriky
e  Pochopenia odhad vlivu, moci a dosahu konkrétnich jednotlivc( v rdznych oblastech

e Schopnost rozlisit propojeni rliznych skupin a jejich vztah k projektu

5.4.3. Posouzeni osobnostnich vlastnosti a pracovnich stylt
druhych a jejich vyuziti ve prospéch projektu

Popis

Kazdy ¢lovék je jedine¢ny a jedna svym osobnim zplsobem. Styl je také ovlivnén kulturnimi faktory, jak je
uvedeno v kapitole ,Kultura a hodnoty”. | kdyz m{Zzou mit rlzni lidé stejné ambice a/nebo zajmy, zpUsob
jejich ovliviiovani se mize lisit. A ti lidé, ktefi vykazuji stejny styl nebo chovani, se mohou lisit ve svych
ambicich a/nebo zajmech. Projektovy manazer musi umét rozlisit tyto rozdily, pokud chce s projektovymi
manazery a skupinami pracovat Ucinné a efektivné.

Metriky
e Identifikace a pochopeni rozdilli mezi stylem chovéni a osobnosti

e Identifikace a pochopeni rozdil(i mezi kulturnimi aspekty a osobnosti
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5.5. Kultura a hodnoty

Definice

Element kompetenci,Kultura a hodnoty” popisuje, jak mize projektovy manazer ovliviiovat kulturu

a hodnoty organizace a Sirsi spolec¢nosti, ve které je projekt situovan. Zahrnuje také pochopeni disledkd
kulturnich vlivl na projekt a jak zaclenit tyto znalosti do Fizeni projektu. Kultura mize byt definovéna jako
soubor vzajemné souvisejicich chovani v rdamci komunity, pro které je dllezité, aby se k nému osoby v ramci
komunity pfipojily. Hodnoty mohou byt definovany jako soubor vzorc(, na kterych projektovi manazefi stavi
svoje chovani. Explicitni definice hodnot mohou byt obsazeny v etickych kodexech.V mnoha organizacich
jsou také spole¢né hodnoty explicitné vyjadieny ve firemnich strategiich.

Ucel

Uc¢elem tohoto elementu kompetence je umoznit projektovému manazerovi pochopit a integrovat vliv
vnitfnich a vnéjsich kulturnich aspekt( do pfistup(, cilli a proces( projektu, jakoz i do udrzitelnosti jeho
vystupd.

Popis

Organizace predstavuje socidlni systém, ve kterém je osobni jednani zakotveno v socidlnich aspektech
sdilenych hodnot, vizi, norem, symbol{, viry, zvykd, cilC atd. — ve zkratce kultura. Tato kultura ma sv(j
formalni, explicitni plvod a aspekty (jako jsou mise organizace a spole¢né hodnoty explicitné vyjadiené)
jakoz i neformalni, spise implicitni aspekty (jako jsou vira, bézna praxe atd.). Navic kazda organizace pracuje
ve spolecnosti, kterd ma rovnéz svoji specifickou kulturu (a pravdépodobné i subkulturu) zahrnujici hodnoty,
normy, symboly, viru, zvyky atd. VSechny tyto kulturni aspekty ovliviiuji zplsob, jakym zplGsobem lidé jednaji
v ramci spolecnosti, organizace a projektu mezi s sebou a s ostatnimi internimi i externimi zainteresovanymi
skupinami. Projekty Casto tvofi nedilnou ¢ast matefské organizace a zaroven jsou vytvareny jako doc¢asna
organizace, kterd musi sladit vnitini a vnéjsi kulturu organizace (vnéjsi adaptace a vnitfni integrace). V rdmci
projektového tizeni, mlize byt projektovy manazer vyzyvan k tomu, aby sladil projekt s kulturou

a hodnotami organizace. V multikulturnich projektech se m{iZze dokonce jednat o sladéni nékolika kulturnich
a hodnotovych norem.

Uvést kulturu a hodnoty do souladu s projektem je jesté mnohem dulezitéjsi, pokud projekty presahuji rdzné
spole¢nosti, organizace nebo skupiny, ¢imz vytvori multikulturni prostredi. Pfed zahajenim projektu musi
projektovy manazer pochopit relevantni kulturu (kultury) ve vnitfnich i vnéjsich souvislostech projektu

a organizace. Tuto ¢innost musi nasledné pravidelné opakovat. Projektovy manazer s nimi musi sladit

kulturu projektu tak, aby dosahl cilG a ukoll co nejucinnéjsim a co nejefektivnéjsim zplsobem. | tuto ¢innost
musi nasledné pravidelné opakovat. Pro uvedeni kultury do souladu s projektem je mozné vyuzit vysledky
vyzkumd, vnitini a vnéjsi standardy, pfedpisy nebo navody (napf. principy fizeni, zptisoby jednani atd.).
Projekt je nékdy nastaven tak, aby zménil kulturu a hodnoty organizace. Ponauceni z projektu na jeho konci
muze byt pouzito pro lepsi sladéni kultury v pfristich projektech.

Znalosti
e  Kulturni odli$nosti, hodnoty, zvyklosti a normy chovani
e Mise a vize organizace

e Formulace mise organizace
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e Spole¢né hodnoty a zasady organizace

e Politika kvality

e Spolecenska odpovédnost

e Ekologické chovani v projektech, Green Project Management

Kulturni teorie

Dovednosti

e Respektovani hodnot

Respektovani kultury organizace

e Respektovani kulturnich odlisnosti a hodnot

e Schopnost pracovat v riznych kulturnich prostredich
e Ogsetieni otazek spojenych s kulturnimi odliSnostmi

e Prekondvani interkulturnich a hodnotovych odliSnosti ve prospéch projektu, programu nebo
portfolia

Souvisejici elementy kompetenci

e Vsechny ostatni elementy kontextovych kompetenci

Behavioralni kompetence: Osobni integrita a spolehlivost
e BehaviordIni kompetence: Komunika¢ni dovednost

e Behaviordlni kompetence: Zainteresovanost a vztahy

e  Technické kompetence: Navrh projektu

e  Technické kompetence: Kvalita

Klicové indikatory kompetence ,Kultura a hodnoty”

5.5.1. Posouzeni charakteru a hodnot kulturniho prostredi, ve
kterém se projekt realizuje, a jejich dusledkt pro projekt

Popis

Vsechny projekty jsou realizovény v rdmci spole¢nosti (nékdy i ve vice nez jedné). Hodnoty spole¢nosti
a nepsana pravidla mohou hluboce ovlivnit zplsob komunikace a rozhodovani. Mohou také ovlivnit, jaky
je pfistup k porusovani béznych norem; muize to ovlivnit nastaveni a chod pracovni doby a jak, kdy, kde
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a s kym budou sdileny informace nebo kancelaiské prostory atd. Projektovy manazer musi mit znalosti

o zékladech kultury, hodnotach a norméch spole¢nosti nebo spole¢nosti, ve kterych se projekt realizuje.
Projektovy manazer by mél byt schopen rozeznat relevantni dopady téchto kulturnich aspektd na projekt,
pracovat s nimi a pravidelné je vyhodnocovat.

Metriky
e  Znalost a pochopeni kulturnich hodnot, norem a pozadavki spolecnosti
e  Znalost, pochopeni a porozuméni dopadtm kulturnich hodnot, norem a pozadavka spole¢nosti

e  Pracovni ¢innost podle kulturnich pozadavk( a hodnot spole¢nosti, aniz by bylo slevovano
z osobnich hodnot

5.5.2. Soulad projektu s kulturou a sdilenymi hodnotami
organizace (ve které se projekt realizuje)

Popis

Vsechny projekty musi byt v souladu s hodnotami organizace a musi se fidit formalnimi kulturnimi pravidly
a pozadavky souvisejicich funkcnich oddélni nebo podpurnych slozek a také kulturou nadfazenych projektt
a organu strategického rozhodovani. Nékdy jsou zastavané hodnoty stanoveny pisemné v jednom nebo
vice dokumentech (nap¥. formulace mise organizace, politika kvality nebo korporatni hodnoty). Projektovy
manazer by mél byt schopen vyhodnotit relevantni dopady téchto kulturnich aspektl na projekt a mél by

s nimi umét pracovat. Projektovy manazer navic musi zajistit, aby projekt pfispival k udrzitelnému rozvoji
organizace, coz také zahrnuje spolec¢enskou odpovédnost firem.

Spolecenskda odpovédnost firem predstavuje nastroj kontroly, zda ¢innost organizace naplriuje pravni

a nevladni predpisy, profesni standardy a dalsi etické a mezinarodni normy. Prostfednictvim spole¢enské
odpovédnosti firem organizace posiluje pozitivni dopad svych aktivit na Zivotni prostredi, zadkazniky,
zaméstnance, komunity, zainteresované strany a dalsi ¢leny spole¢nosti.

Metriky

e Pochopeni a respektovani formalnich norem a pozadavkU organizace

Znalost a aplikace spole¢nych hodnot a mise organizace
e Znalost a aplikace politiky kvality organizace

e Vyhodnoceni dopadl formélnich norem, pozadavk, spole¢nych hodnot, mise a politiky kvality
na projekt

e Dodrzovani zasad spolecenské odpovédnosti firem pro udrzitelnost organizace
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5.5.3. Posouzeni kultury a hodnot organizace, ve které se
projekt realizuje, a jejich dtisledki pro projekt

Popis

Vsechny projekty jsou napojeny na organizaci (nebo i vice nez jednu) svoji vlastni neformalni kulturou.
Jestlize formalni aspekty kultury organizace mohou mit podstatny vyznam, mnohem vétsi vyznam mohou
mit souvislosti, které mohou tuto kulturu nebo subkultury organizace ovlivnit. To zahrnuje napf¥. architekturu,
nabytek, dress code, kancelaiské vtipy atd. Obvykle nevédoma chovani, jako jsou zpUsoby, jakymi se lidé
oslovuji a chovaji se k sobé navzajem (vcetné podfizenych i manazer(), jak jsou problémy a vyzvy feseny, jaka
je tolerance chyb nebo nestandardniho chovani, jsou hluboce zakofenéné. To vse vyplyva z historie

a kulturniho zadzemi organizace, jejich zaméstnancu a jejiho vedeni. Projektovy manazer by mél analyzovat
zaklady kultury organizace (organizaci) pro které a ve kterych se projekty realizuji. Projektovy manazer

by mél byt také schopen vyhodnotit relevantni dopady téchto kulturnich aspektl na projekt a umét s nimi
pracovat.

Metriky
e Pochopeni, analyza a respektovani neformalni kultury a hodnot organizace (organizaci)

e Identifikace dopadli neformdini kultury a hodnoty organizace na projekt ve shodé s neformalnimi

hodnotami a normami organizace
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6. Behavioralni
kompetence






6. Behavioralni kompetence

Oblast behavioralnich kompetenci se zabyva osobnostnimi a socialnimi kompetencemi jednotlivca.
Definuje deset elementl kompetenci:

e Sebereflexe a sebefizeni

e Osobniintegrita a spolehlivost

e  Komunika¢ni dovednosti

e Zainteresovanost a vztahy

e Vidcovstvi

e Tymova prace

e  Konflikty a krize

e  Kreativita, vynalézavost a davtip

e \Vlyjednavani

e  Orientace na vysledky

6.1. Sebereflexe a sebefizeni

Definice

Sebereflexe je schopnost rozpoznat, vyjadrit a chdpat své vlastni emoce, chovani, preference a hodnoty
a jejich dopady. Sebetizeni je schopnost nastavit si vlastni cile, kontrolovat a ovliviiovat svUj rozvoj a kazdy
den systematicky pracovat. To zahrnuje i vypofadani se s ménicimi se podminkami a Gspésné vyrovnavani

se se stresovymi situacemi.
Ucel

U¢elem tohoto elementu kompetence je umoznit projektovému manazerovi Fidit a kontrolovat své vlastni
chovani rozpoznanim vlivu jeho osobnich emoci, preferenci a hodnot. To umoznuje efektivni vyuziti zdroja
projektového manazera a vede k pozitivni pracovni energii a rovnovaze mezi vnitini a vné;jsi praci.

Popis

Skute¢né emoce, preference a hodnoty vedou viechna nase rozhodnuti a aktivity. Uvédomovat si je,
vyjadfovat je a vyhodnocovat jejich dopad na chovani, pfedstavuje moznost, jak vést sebe sama. Vyjadrovani
osobnich hodnot a chovani, hledani zpétné vazby a védomi vlastnich primarnich pfirozenych reakci
podporuje konzistentni chovani, rozhodovani, komunikaci a vedeni ostatnich. Systematickd a disciplinovana
kazdodenni prace znamena nakladani s ¢casem takovym zptsobem, aby bylo dosazeno prioritnich cild.
Zvysovat efektivnost prace neznamena pracovat tvrdéji, ale umoznit projektovému manazerovi dosahnout
vysledkd s vyssi irovni spokojenosti a motivace. Projektovy manazer pracuje samostatné a nezavisle na
vnéjsich vlivech, vyuziva pfilezZitosti a ponauceni z dosavadni praxe.
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Znalosti

Techniky sebereflexe a sebeanalyzy

Zvladani stresu vlastniho i druhych

Relaxacni techniky a metody

Rizeni pracovniho tempa

Techniky a pravidla zpétné vazby

Techniky prioritizace

Osobni time management

Metody hodnoceni pokroku

Zpusoby formulace cild (napf. metoda SMART)

Teorie efektivity

Dovednosti

Efektivni vyuziti vlastniho pracovniho stylu a osobnich preferenci
Prace s faktory odvadéjicimi pozornost

Uziti technik sebereflexe a sebeanalyzy

Kontrola emoci a udrzeni pozornosti, i v rusivych situacich
Sebemotivace

Delegovani ukoll

Stanovovani smysluplnych a dosazitelnych osobnich cill
Pravidelné ovéfovani postupu a (dosahovanych) vysledk

Uceni se zomyll a chyb

Souvisejici elementy kompetenci
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VSechny ostatni elementy behavioralni kompetenci
Kontextové kompetence: Moc a zajmy

Kontextové kompetence: Kultura a hodnoty



Klicové indikatory kompetence ,Sebereflexe a sebefrizeni”

6.1.1. Uvédomeéni si a zohlednéni toho, jak vlastni hodnoty
a zkusenosti ovliviuji praci
Popis

Aby byl projektovy manazer schopen identifikovat a vyjadfovat vlastni hodnoty a touhy, musi rozpoznat

a uvédomit si své vlastni skute¢né nazory, stanoviska, idealy a etické hodnoty. To je zadkladem pro
konzistentni rozhodovani a aktivity. Osobni zkusenost ma silny vliv na to, jak projektovy manazer vnima
situace a lidi. Osobni zkusenost projektového manazera fungovani svéta a toho, jak se lidé chovaiji, ovliviiuje
zpUsob, jakym projektovy manazer mysli a jedna. Porozuménim osobnimu vnimani procesi mize projektovy
manazer identifkovat, pro¢ se jeho interpretace lisi od jinych, a tak zabranit pfipadnym zkreslenim. Pravym
opakem je ignorovani zkuSenosti a o¢ekavani, ze kazdy uvidi,realitu” tak, jako projektovy manazer sam.

Metriky
e Vyjadrovani vlastnich hodnot
e  Vyuziti vlastnich hodnot a idedll k tvorbé rozhodnuti
e Komunikace osobnich zasad a pozadavku
e \/yjadreni a baveni se o osobnich zkusenostech
e Davani vlastnich zkuSenosti do souvislosti

e Vyuziti vlastnich zkuSenosti k tvorbé hypotéz o lidech a situacich

6.1.2. Budovani sebedivéry na zakladé znalosti osobnich
silnych a slabych stranek

Popis

Byt si védom sam sebe zahrnuje uvédomovani si vlastnich silnych a slabych stranek. Projektovy manazer

si je védom toho, v ¢em je dobry a co ho bavi, a které ukoly by mély byt delegovany nebo pienechéany jinym.
Znalost osobniho nadani a pfijeti vlastnich limit vytvafi pocit osobni hodnoty. Projektovy manazer vyjadfuje
sebeddvéru spoléhanim se sdm na sebe a na své schopnosti. Opakem je projektovy manazer, ktery ma
problémy s vlastni osobou ¢i osobnosti, pochybujici o svém nadéni a potencidlu a pfehnané reaguijici na to,
kdyz ostatni poukdzi na jeho vlastni slabé stranky.

Metriky
e Identifikace vlastnich silnych stranek, nadani, limitd a slabych stranek
e Vyuzivanisilnych strdnek, nadani a nadseni

e Identifikace opatfeni na vyrovnani se s osobnimi slabymi strankami a limity
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e Udrzovani o¢niho kontaktu i ve stresovych situacich

e  Pfijeti prekazek bez ztraty (sebe)dlvéry

6.1.3. Uvédomeni si a zohlednéni osobni motivace pri
nastavovani osobnich cilti a jeji role pro udrzeni
pozornosti

Popis

Znalost vlastni motivace umozriiuje projektovému manazerovi nastavit si osobni cile, které davaji smér

a uvolnuji energii. Projektovy manazer vi, co ho povzbuzuje, coz mize promitnout i do osobnich cild.
Projektovy manazer tak ma kontrolu nad svymi emocemi, i kdyZ jsou negativné podnécovany. Opakem je
LSplynuti s davem”, prozivani zivota tak jak je a rezignace na urceni vlastniho sméru. Jak si projektovy
manazer jednou nastavi cile, nuti ho to zaméfit se na dané ukoly. Projektovy manazer tak je schopen zamérit
se na ukoly i presto, Ze je rlizné vyrusovan a je si védom i skutecnosti, které ho rozptyluji. Projektovy manazer
se vyhyba prokrastinaci, kterd zptsobuje stres jemu i tymu. To zahrnuje také uplatnéni technik prioritizace.
Udrzovani pozornosti zahrnuje schopnost vyrovnat se s kazdodenni praci, stejné jako komunikaci a vztahy.

Metriky
e  Znalost vlastnich emoci
e Nastaveni osobnich a profesnich cild a priorit
e Vybér aktivit, které prispivaji k plnéni osobnich cild
e Pojmenovani rusivych element(
e Pravidelna sebereflexe s cilem zaméfit se na osobni cil
e  PInéni vlastnich zavazk{ vcas
e Zaméfeni se na ukoly i pfes pocetné rusivé elementy a pferusovani

e Stanoveni si vlastniho sméru a nalézéni feSeni v nejistych situacich

6.1.4. Organizovani vlastni prace v zavislosti na situaci
a osobnich zdrojich
Popis

Z&dné dveé situace nejsou stejné. To co funguje v jedné situaci, nemusi fungovat ve druhé. Projektovy
manazer proto usiluje o, precteni” situace a lidi a aplikuje na konkrétni okolnosti takové chovani, které
povede k realizaci zamyslenych vysledkd a dosazeni osobnich cild. Osobnostnim nastavenim a fizenim
vlastnich zdroj(i projektovy manazer dokazuje schopnost urcovat priority a vyrovnavat rtizné ukoly ucinné
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a efektivné. Prioritizaci zodpovédnosti a pInénim ukol{ s pfidanou hodnotou se zabranuje plytvani ¢asem,
penézi a energii. Projektovy manazer si upravuje vlastni pracovni zatéz tak, aby se vyhnul stresu a relaxoval
v pfipadech, kdy je to mozné a nutné.

Metriky
e  Zaznamendavani vlastniho ¢asového planu
e Urcovani priorit protichtidnych pozadavka
e Schopnost fici,,ne” tam, kde je to potieba
e  Zapojeni zdroju s maximalizaci uzitku
e  Prijeti terminologie

e Vyuzivanitaktiky s ohledem na situaci

6.1.5. Prijeti odpovédnosti za sebeuceni a seberozvoj
Popis

Projektovy manazer se neustéle uci a zlepsuje kvalitu svoji prace, aktivit a rozhodnuti. Pfijimani zpétné vazby
a zadosti o konzultace zlep3uji osobni rozvoj a u¢eni se. V pfipadé, Ze projektovy manazer chape a vyuziva
vnimani a nazory jinych lidi, véetné kritickych postfeh(i a poznamek, jeho osobni postoje a chovani lze
vylepsit. Opakem je, kdyz se projektovy manaZer uzavie véem zméndam, veskerou zpétnou vazbu vnima jako
kritiku, kterou nikdy nepfijiméa a odmitd zménit svij zpGsob mysleni. Projektovy manazer proto usiluje

o vyuziti veskeré kritiky a zpétné vazby pro svUj osobni rozvoj.

Metriky
e Ucenise z chyb a Spatnych vysledku
e \lyuzivani zpétné vazby pro osobni rozvoj
e Zadosti o konzultace
e Méfeni vlastni vykonnosti

e Neustdlé zlepSovani vlastni prace a kapacit
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6.2. Osobni integrita a spolehlivost

Definice

Dosazeni pfinost projektu vyzaduje velké osobni nasazeni, aby bylo dosazeno uspéchu projektu. Projektovy
manazer musi prokazat osobni integritu a spolehlivost, protoZe nedostatek téchto kvalit mize vést k selhani
v oblasti pozadovanych vysledk(. Osobni integrita znamena, ze projektovy manazer jedna v souladu se svymi
moralnimi a etickymi hodnotami a principy. Spolehlivost vyjadfuje spolehlivé jednani podle ocekavani
a/nebo podle smluveného chovani.

Ucel

Uc¢elem tohoto elementu kompetence je umoznit projektovému manazerovi délat konzistentni rozhodnuti
a souvisle se chovat a jednat v rdmci projektt. UdrZeni osobni integrity podporuje prostiedi postavené na dd-
vére, které doddva ostatnim pocit jistoty a bezpeci. Umozniuje projektovému manazerovi podporovat ostatni.

Popis

Integrita a spolehlivost jsou postaveny na konzistentnich hodnotach, emocich, aktivitach a vysledcich tim,
ze projektovy manazer fika, co déld a déla, co fika. Vyuzivanim etickych standardd a morélnich principt
jako zékladu pro jednani a rozhodovani a pfijetim odpovédnosti za své vlastni jednéni a rozhodnuti vytvafi
dlvéru. Projektovy manazer je osoba, na kterou se Ize spolehnout.

Znalosti
e Kodexy etického chovani
e  Principy udrzitelnosti a socidlni spravedInosti
e  Moralni standardy a osobni hodnoty
o Etika
e VSeobecna prava
e Udrzitelnost
Dovednosti
e Budovéni divéry a vztah(
e Chovanise v souladu s vlastnimi standardy i pod tlakem nebo pfes odpor
e Prizplsobeni vlastniho chovani
Souvisejici elementy kompetenci
e Vsechny ostatni elementy behavioralnich kompetenci
e Kontextové kompetence: Shoda se standardy a predpisy
e Kontextové kompetence: Moc a zajmy

e Kontextové kompetence: Kultura a hodnoty
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Klicové indikatory kompetence, Osobni integrita a spolehlivost”

6.2.1. Uznavani a uzivani etickych hodnot pfi rozhodovani
a jednani
Popis

Projektovy manazer by mél znat své vlastni hodnoty, které predstavuji zaklad pro konzistentni rozhodovani
a jednani. Porozuméni hodnotam zahrnuje schopnost vyjadfit ndzory a postoje na réizna témata. Projektovy
manazer sdéluje své vlastni myslenky, ¢imz vyjadfuje, jaké nazory zastava. Projektovy manazer dokaze, aby
se s nim ostatni citili bezpecné tim, Ze jedna predvidatelné ve svych rozhodnutich a aktivitach. Projektovy
manazer je schopen identifikovat nesoulad a vyjadfit dlivody neshody mezi jeho vyroky a jednanim.

Metriky
e  Znalost a vyjadreni vlastnich hodnot
e  Vyuziti vlastnich hodnot a idedl k formovani rozhodnuti

e Komunikace vlastnich myslenek

6.2.2. Prosazovani udrzitelnosti vystupi a vysledki
Popis

Prosazovéni udrzitelnosti znamend zaméreni se na feseni, i kdyz jsou vytvarena v ramci ¢asové limitovanych
ukoll. Udrzitelnost neni pouze o socialni spravedlnosti, ochrané Zivotniho prostredi nebo ekonomickych
vysledcich. Znamena také zvazovani dlouhodobych vysledkd a dopad(i chovani. Projektovy manazer by mél
mit schopnost myslet v SirSich souvislostech a podle toho i jednat.

Metriky
e Prosazovani udrzitelnosti vystupl a vysledku

e  Zvazovani a zahrnovani dlouhodobych vysledk( do feseni

6.2.3. Prijeti odpovédnosti za vlastni jednani a rozhodnuti
Popis

Prijeti odpovédnosti znamen3, Ze projektovy manazer jedna a pfijima rozhodnuti s védomim, ze pIné nese
odpovédnost za veskeré dusledky, které z nich plynou — v pozitivnim i negativnim smyslu.

Projektovy manazer setrvava ve svych rozhodnutich a dohodach s ostatnimi. Projektovy manazer se citi
zodpovédny za Uspéch tymu jménem viech zainteresovanych stran.
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Metriky

PInd odpovédnost za vlastni rozhodnuti a jednani

Prijeti jak pozitivnich tak i negativnich dopadi

Rozhodovani a dodrzovani dohod s ostatnimi

Prijeti osobnich i profesnich nedostatk, které mulze pfispét k dosazeni Uspéchu

6.2.4. Konzistentni jednani, rozhodovani a komunikace
Popis

Konzistence znamenj, Ze projektovy manazer zajisti, Ze veskeré vyroky, chovani a jednani jsou ve vzajemném
souladu. Aplikaci stejnych principl skrze veskeré jedndani, rozhodnuti a komunikaci, je chovani predvidatelné
a opakovatelné v pozitivnim smyslu. Byt konzistentni neznamend byt neflexibilni v prehodnocovani pland,

ale naopak pokud je to potreba, jsou zavadény zmény, kvlli adaptaci na konkrétni situace.
Metriky

e  Zajisténi souladu vyroku a jednani

e Vyuzivani podobnych pfistupt k feseni podobnych problému

e Prizplsobeni osobniho jednani dané situaci

6.2.5. Peclivost a dislednost pii vykonavani tkoli ve prospéch
budovani (vzajemné) davéry

Popis

Projektovy manazer dokoncuje ukoly peclivé a komplexné. To inspiruje ostatni, aby i oni byli divéryhodni
a plnili sliby a dohody. Projektovy manazer je uznavan jako nékdo, na koho se ostatni spoléhaji. Pracovni
vysledky byvaji ostatnimi povaZzovany za trvale kvalitni.

Metriky
e Dokoncuje pracovni tkoly komplexné a peclivé

e  Ziskava davéru odvadénim kompletni a presné prace
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6.3. Komunikacni dovednost

Definice

Komunikacni dovednosti zahrnuji vyménu téch pravych informaci presné a souvisle mezi véemi relevantnimi
stranami.

Ucel

U¢elem tohoto elementu kompetence je umoznit projektovému manazerovi efektivné a i¢inné komunikovat
v rliznych situacich, k rdznym lidem a napfic riznymi kulturami.

Popis

Komunikacni dovednosti popisuji zasadni aspekty efektivni komunikace. Jak obsah, tak i forma komunikace
(tén hlasu, kandly a mnozstvi informaci) musi byt jasné a pfimérené cilovym piijemclim informaci. Projektovy
manazer musi aktivnim naslouchanim ovéfovat, zda pfijemci informaci rozumi a vyZzadovat zpétnou

vazbu. Projektovy manazer prosazuje otevienou a upfimnou komunikaci a je schopen pouzit rizné formy
komunikace (napft. prezentace, porady, psané formy atd.) a rozlisit jejich hodnotu a limity.

Znalosti
e  Rozdil mezi informaci a sdélenim
e  Rzné metody komunikace
e  RuUzné techniky dotazovani
e Pravidla pro zpétnou vazbu
e Facilitace
e  Techniky prezentovani
e Kanaly a styly komunikace
e Rétorika
e Rettéla
e  Komunika¢ni technologie
Dovednosti
e Vyuzivanirdznych zplsob a styll pro efektivni komunikaci
e  Aktivni naslouchani
e  Techniky dotazovani
e Empatie
e  Uzivani technik prezentovani a moderovani

e Efektivni vyuziti feci téla
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Souvisejici elementy kompetenci
e Vechny ostatni elementy behavioralnich kompetenci
e Kontextové kompetence: Moc a zajmy
e  Kontextové kompetence: Kultura a hodnoty
e  Technické kompetence: Organizace projektu a prace s informacemi

e Technické kompetence: Zainteresované strany

Klicové indikatory kompetence ,Komunikaéni dovednost”

6.3.1. Poskytovani srozumitelnych a strukturovanych
informaci a ovérovani jejich porozumeéni

Popis

Dévat jasné informace znamena strukturovat a vysvétlovat informace takovym zplsobem, Ze jim pfijemce
informace porozumi a miiZe je pouzit. Projektovy manazer musi pouzivat logicky a strukturovany zplsob
komunikace, aby byl schopen porozuméni informacim ovéfit. Projektovy manazer musi ziskat potvrzeni,
Ze pfijemce informaci porozumél tak, jak bylo zamysleno. To znameng, Ze se musi zaméfit na pfijemce
informace, ne na informaci samotnou a vyzadovat potvrzeni, kdyz je to potreba.

Metriky
e  Logické sestaveni informaci v zavislosti na pfijemcich informaci a situaci
e VlyuzZivani pfibéhd tam, kde je to vhodné
e  Pouzivani srozumitelného jazyka
e Vyuzivani vefejnych proslov(l a prezentaci
e  Koucovani a Skoleni
e Vedeni a facilitace porad

e  Pouzivani vizualizaci, feci téla a intonace pro zd(iraznéni zprav

6.3.2. Umoznovani a podpora oteviené komunikace
Popis

Umozniovani a podpora oteviené komunikace znamenad aktivni vyzyvani ostatnich, aby vyjadrili sva stano-
viska k relevantnim tématim. To vyzaduje atmosféru dlvéry, ve které mohou lidé vyjadiovat své napady

a nazory, aniz by byli odmitnuti, trestani nebo zesmésnovani. Mélo by byt jasné kdy, a jak jsou lidé opravnéni
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a/nebo zvani k tomu, aby prezentovali své napady, emoce a/nebo nazory a kdy je to méné vhodné.

V pfipadech, kdy je méné vhodné vyjadiovat vlastni nazory, by s lidmi mélo byt zachdzeno s respektem.
Naslouchat a podavat zpétnou vazbu by mélo byt brano jako pfilezitost k prozkoumani a vyméné nazor.
Projektovy manazer vyjadfuje skutecny zajem o ndzory ostatnich a vytvaii oteviené a neformalni prostiedi
pro zpétnou vazbu. Projektovy manazer dava druhym lidem pocit, Ze jejich ndzory jsou cenény.

Metriky
e Vytvafeni oteviené a uctivé atmosféry

e  Aktivni a trpélivé naslouchani, ovéfovani toho, co kdo slysel, reformulace toho, co poskytovatel
informace fikal a potvrzeni rozhodnuti

e Neprerusovani ostatnich nebo nevstupovani do feci, kdyz ostatni mluvi
e Otevienost a skute¢ny zdjem o nové napady

e  Potvrzeni porozuméni informacim/zpravam, kdyz je to potreba, pozadovani vysvétleni, prikladt
a/nebo detaill

e Vlyjasnéni situaci, kdy, kde a jak jsou ndpady, emoce a nazory vitany

e Vlyjasnéni toho, jak bude s ndpady a ndzory zachazeno

6.3.3. Volba komunikacnich styli a kanalt s ohledem
na potieby cilové skupiny, situaci a ridici droven

Popis

Projektovy manazer pouziva pfimérené formy komunikace pro cilové pfijemce informaci. Projektovy manazer
je schopen komunikovat na rliznych drovnich a rdznymi kanaly. Mélo by byt zvazeno, kdy je vhodné pouzit
formalni nebo neformalni komunikaci, neutraini ¢i emocni, psanou, Ustni nebo vizualni.

Metriky
e Vybérvhodného komunikacniho kanalu a stylu v zavislosti na posluchacich
e Komunikace pres vybrané kandly podle vybraného stylu
e  Monitoring a kontrola komunikace

e Zména komunikacnich kanald a stylu v zavislosti na situaci

6.3.4. Efektivni komunikace v ramci virtualnich tymu
Popis

Virtudlni tymy se skladaji z jednotlivcd, ktefi pracuji v riznych ¢asovych padsmech, prostoru a/nebo slozkach
organizace. Komunikace v rdmci virtualnich tym predstavuje vyzvu, jelikoz vsichni ¢lenové tymu nejsou
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lokalizovani v tom samém prostfedi a/nebo organizaci a mohou byt dislokovani do nékolika organizaci,
mést, zemi nebo kontinentd. Komunikace mezi ¢leny virtualniho tymu je ¢asto nesynchronizovana

a neprobihd tvari v tvar, proto se vyuzivaji moderni komunikaéni technologie. V rdmci komunikace se musi
vzit v Uvahu faktory jako jazyk, kanal, obsah a ¢asové pasma.

Metriky

e Vyuzivani modernich komunikacnich technologii (napt. webinare, telekonference, chaty, cloud
computing atd.)

e Nastaveni a udrzovani jasnych proces(i a postupl komunikace

e Podpora soudrznosti a budovani tymu

6.3.5. Uziti humoru a nadhledu
Popis

Prace na projektech je ¢asto stresova. Schopnost vidét situace, problémy a dokonce i vlastni praci z riznych
Uhli pohledu je dilezitou devizou. Humor umoziuje ziskat jednotlivcim i jiny smysl pro perspektivu

- zpUsob hodnoceni, jak jsou véci ve srovnani s jinymi dobré, Spatné nebo dulezité. Uvolnéni napéti
prostfednictvim humoru usnadriuje spolupréci a rozhodovani. Humor je mocny néstroj pro snizeni napéti
v situacich, ve kterych hrozi konflikt. Pokud je humor pouzit spravnym zplsobem, ve spravny cas

a s respektem, mlze usnadnit i komunikaci.

Metriky
e Zména zplUsobU komunikace

e  SniZeni napéti prostfednictvim humoru
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6.4. Zainteresovanost a vztahy

Definice

Osobni vztahy vytvéreji zaklad pro pfinosnou spolupraci, osobni angazovanost a zapojeni ostatnich.

To zahrnuje vzdjemné vztahy, jakoz i nastaveni celé sité vztah(. Pro nastaveni trvalych a silnych vztah(

s projektovym manazerem je tfeba investovat ¢as a pozornost. Schopnost vytvaret silné vztahy je primarné
urcovana socialnimi kompetencemi jako jsou empatie, vira, divéra a komunikacni dovednosti. Sdileni vizi
a cill s projektovym manazerem a tymem motivuji ostatni k zapojeni se do tkoll a k zavézani

se ke spole¢nym ciliim.

Ucel

Ucelem tohoto elementu kompetence je umoznit projektovému manazerovi vytvofit a udrzovat osobni
vztahy a porozumét tomu, Ze schopnost zapojit se s ostatnimi je pfedpokladem pro spolupraci, angazovanost
a nakonec i vykonnosti.

Popis

Osobni vztahy jsou vytvareny skute¢nym zajmem o lidi. Vytvareni vztah(i ma dva aspekty. Je nutné nastavit
vzajemné vztahy a vytvofit a udrzovat socialni sité. V obou situacich musi byt projektovy manazer schopen
jednat s ostatnimi oteviené. Pokud je vztah vytvofen, je tfeba ho déle udrzovat a zlepSovat budovanim

a vyjadrovanim ddvéry, respektu a oteviené komunikace. Kulturni rozdily mohou zvysit zdjem a atraktivitu,
ale i nedorozuméni, které muze ohrozit kvalitu vztahu. Kdyz je osobni vztah nastaven, je mnohem jednodussi
zapojit ostatni do vlastnich vizi, cild a ukoly jsou nad3ené pfenaseny. Jinym zpUsobem, jak zapojit ostatni

a angazovat je, je jejich aktivni zapojeni do diskuse, rozhodnuti a aktivit. Obecné se lidé vice zapojuji do cilt

a ukold, kdyz jsou na né pfedem dotazovani.

Znalosti
e  Skute¢na motivace
e Teorie motivace
e Eliminace neopravnéného odporu a feseni ostatniho odporu
e Hodnoty, tradice a specifické pozadavky v rGznych kulturach
e Teorie socidlnich siti
Dovednosti
e Vyuzivani humoru k poc¢ate¢nimu uvolhovani situace (icebreaking)
e Vhodné zpUsoby komunikovani
e  Komunikace s respektem
e Respektovani druhych s védomim kulturni a etnické rozmanitosti

e Df(véra ve vlastni intuici
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Souvisejici elementy kompetence
e Vechny ostatni elementy behavioralnich kompetenci
e Kontextové kompetence: Moc a zajmy
e  Kontextové kompetence: Kultura a hodnoty
e  Technické kompetence: Organizace projektu a prace s informacemi

e Technické kompetence: Zainteresované strany

Klicové indikatory kompetence ,Zainteresovanost a vztahy”

6.4.1. Iniciace arozvijeni osobnich a pracovnich vztahii
Popis

Vytvaret a rozvijet osobni vztahy znamena vyhledévat a vyuzivat pfilezitosti k vytvareni kontaktd s jinymi
lidmi. Projektovy manazer projevuje zdjem o lidi a je pfipraven s nimi komunikovat. Projektovy manazer
vyuzivd moznosti a situaci k vytvareni a udrzeni osobnich i profesnich kontaktu. Projektovy manazer je
pritomny, je k dispozici, je otevieny dialogu a aktivné zlstava v kontaktu. Projektovy manazer je viditelny
a dostupny viem ¢lendim tymu, klientlim, zakazniklim a dalim zainteresovanym stranam. Projektovy

manazer jedna pozorné, rozlisuje jiné lidi a zabezpecuje jejich informovanost.
Metriky
e  Aktivni vyhledavani moznosti a situaci pro vytvoreni novych kontakt(
e Projevovani zdjmu potkavat nové lidi
e Vyuzivani humoru k poc¢ate¢nimu uvolhovani situace (icebreaking)
e Pritomnost, dostupnost a otevieny dialog
e  Aktivni udrzovani kontaktu, nastaveni réamce pro bilateralni jednani

e Informovani ostatnich

6.4.2. Budovani a facilitace socialnich siti
Popis

Budovani, facilitace a pfispivani na socidlni sité ma rdizné drovné. Na nejnizsi Urovni se projektovy manazer
pfipoji k socidlni siti a udrzuje kontakt s jinymi zajimavymi a/nebo uzite¢nymi lidmi. Tim jsou nové vytvareny
vztahy. Na druhé urovni projektovy manazer sam vytvaii nové sité a kruhy, a tak otvird nové komunikacni
toky mezi ostatnimi. Projektovy manazer jedna jako facilitdtor nebo komunikac¢ni hub. Dalsi Urovni socidlniho
networkingu je poskytovani informaci o osobnich kontaktech ostatnim. To znamena umoznit, zesilit a na-
stavit vztahy mezi ostatnimi, které jsou udrzovany i bez toho, aby se projektovému manazerovi zapojovaly.
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Metriky
e Pripojeni se a prispivani na socialni sité
e Vytvafeni a facilitace socialnich siti
e Organizace akci pro networking

e Facilitace podpory pro networking

6.4.3. Projevovani empatie naslouchanim, porozuménim
a podporou

Popis

Projevit empatii znamend ukazat skutecny zajem k ostatnim a zajem o jejich blaho. Projektovy manazer
ostatni pozorné posloucha a ujistuje je, Ze jim rozumi, tim, Ze jim poklada otazky pro objasnéni nebo vice
detail(. Projektovy manazer komunikuje a reaguje na tyto emoce pfijemné, s pochopenim a respektem.
Projektovy manazer nabizi pomoc.

Metriky
e Aktivni naslouchani
e Vytvafeni pocitu v ostatnich, Ze je jim naslouchano
e  Pokladani otazek pro vyjasnéni situace
e  Zdjem o problémy ostatnich a nabidka pomoci
e Sezndmeni se s hodnotami a normami ostatnich

e Komunikace v rozumném case

6.4.4. Projevovani davéry a respektu povzbuzovanim druhych
ke sdileni nazora ¢i obav

Popis

Mit dGivéru v ostatni znamena vérit jejich budoucim aktivitam a rozhodnutim a byt presvédcen o jejich
pozitivnich zdmérech. Projektovy manazer nedéla nic skryté, ale sdili informace s ostatnimi. Projektovy
manazer rovnéz akceptuje fakt, ze projevovani divéry je investici s nejistym vysledkem. Projektovy manazer
vazné pfijima ostatni, jejich viohy a ndzory a i to, Ze Uspéch zavisi i na jejich aktivitdch a zapojeni se. Aby bylo
dosazeno co nejlepsi vykonnosti tymu, je dalezité, aby projektovy manazer porozumél motivaci ¢lent tymu.
Proto musi s témito lidmi trévit sv{j ¢as, aby porozumél tomu, kym jsou a co je motivuje. Projektovy manazer
by mél mit na paméti, ze hodnoty, zkusenosti a cile ostatnich mohou byt velice rozdilné od téch jeho. Jednat
s respektem znamend zachdzet s ostatnimi vazné a ctit jejich nazory, praci a osobnost bez ohledu na pohlavi,
rasu, socialni stav nebo plvod. Kulturni diversita je respektovana. Projektovy manazer vnima zpUsoby jednani
jako navod pro rozhodovani a chovani.
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Metriky
e Spoléhani se na dané slovo
e Rozdélovani ukoll ¢lendm tymu na zdkladé davéry
e Ocekavani, ze ostatni jednaji podle béznych hodnot a dohod
e Delegovani prace bez dohlizeni a kontrolovani kazdého kroku
e Vsimani si a respektovani rozdild mezi lidmi

e  Prijeti dllezitosti profesni a osobnostni odlisnosti

6.4.5. Sdileni osobni vize a cil{ k ziskani angaZzovanosti
a zavazkd druhych

Popis

Sdilet vize a cile v sobé zahrnuje rozpoznavani a projevovani pozitivniho a nad$eného postoje k urcitym
ukollim, procestim nebo ciliim za souc¢asného projevovani realistického optimismu. Inspirovat ostatni
vyzaduje ambicidzni a stéle platnou vizi, realistické cile a schopnost dosdhnout angaZovanosti relevantnich
lidi. Zapojeni sam sebe je proto nezbytnym predpokladem. Inspirace je ¢asto dosahovéana prostrednictvim
sdilenych vizi - pohledd do budoucnosti, kterym chtéji lidé vérit a byt jejich soucasti. Takova vize m{ize byt
bud explicitni (dokonce i napsana) nebo implicitni. Vize slouZzi jako motivator ke zméné. Angazovat lidi

a ziskat jejich zavazky znamena ucinit je osobné zodpovédné za dobry vysledek. To mize byt uskute¢néno
riznymi zpUsoby - zadosti o radu, dat jim zodpovédnost za konkrétni kol nebo zahrnutim je do
rozhodovani. Projektovy manazer by mél optimalné vyuzivat dovednosti a zkusenosti svych spolupracovnika.
To znamena, ze lidé by mély byt zapojeni do rozhodovani na zékladé toho, ¢im mohou pfispét do stavajicich
znalosti. To samé plati pro sdileni informaci, coZ rovnéz mize posilit zapojeni lidi. V kazdém pfipadé

si projektovy manazer musi byt védom nebezpeci prehlceni informacemi. Jelikoz kazdy ¢len tymu ma

své vlastni ukoly, v nékterych pfipadech je lepsi sdilet informace na zakladé ,potieby védét”.

Metriky
e  Pozitivni jednani
e Jasna komunikace vize, cilCi a vysledkd
e Debata o vizi, cilech a vysledcich a jejich kritika
e Zapojenilidi do planovani a rozhodovani
e Zapojeni do konkrétnich ukolt
e Brani jednotlivych pfispévk( vazné

e  Zdlraznéni zavazku vsech na realizaci Uspéchu
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6.5. Vudcovstvi

Definice

Vidcovstvi znamena udavat smér a davat voditka jednotlivclim i skupindm. To zahrnuje schopnost vybrat
si a aplikovat pfiméreny styl fizeni v rGznych situacich. Vedle vedeni vlastniho tymu je tieba, aby projektovy
manazer byl vniman jako vedouci projektu v{i¢i seniornimu managementu a dal$im zainteresovanym
stranam.

Ucel
U¢elem tohoto elementu kompetence je umoznit projektovému manazerovi vést, smérovat a motivovat
ostatni s cilem zvysit vykonnost projektového manazera a tymu.

Popis

Projektovy manazer si musi byt védom, Ze existuji rizné styly vedeni a musi se rozhodnout, ktery styl je pro
néj nejvhodnéjsi z hlediska jeho povahy a projektu, pro fizeni tymu a zainteresovanych stran, a to za vSech
moznych situaci. Prijeti stylu vedeni zahrnuje modely chovéani, metody komunikace, postoje ke konfliktiim,
zpUsoby kontroly chovani ¢len(i projektového tymu, procesy rozhodovani a mnozstvi a typy delegovani.
Vldcovstvi je dulezité béhem celého Zivotniho cyklu projektu, stava se zvlasté dilezitym v pfipadech, kdy
jsou vyzadovany zmény nebo kdyz existuje nejistota ohledné dalsiho postupu.

Znalosti
e Modely vedeni lidi

Osobni uceni

e  Komunika¢ni techniky

e  Koucovani

e  Prace na smysluplnych vécech

e Zdroje moci

e  Zplsoby rozhodovani (shoda, demokraticka vétsina, kompromis, direktivni, atd.)
Dovednosti

e Sebevédomi

e Uméninaslouchat

e Emocni stabilita

e Vyjadrovani hodnot

e Zachazenis omyly a chybami

e Sdileni hodnot
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e Vytvafeni tymového ducha
e Metody a techniky komunikace a vedeni (lidi)
e Rizeni virtualnich tyma
Souvisejici elementy kompetenci
e Vsechny ostatni elementy behavioralnich kompetenci
e V3echny ostatni elementy technickych kompetenci
e Kontextové kompetence: Moc a zajmy

e Kontextové kompetence: Kultura a hodnoty

Klicové indikatory kompetence,Vidcovstvi”

6.5.1. Iniciace akci a proaktivni nabidka rady nebo pomoci
Popis

Prevzit iniciativu znamena mit tendenci a schopnost zacinat nevyzadané akce vcetné navrh(i nebo rad,
prebirani vedeni a/nebo poskytovani pomoci bez prvotni zadosti o pomoc. Prevzit iniciativu vyzaduje
schopnost myslet dopfedu, jak na mozné situace, tak i na pfipadna feSeni. Prevzeti iniciativy pfispiva ke vlivu
projektového manazera a ¢ini jej viditelnym. Na druhou stranu pokud nenf iniciativa vitdna nebo je patrné,
Ze dopadne $patné, zvysuje se riziko ztraty vlivu nebo postaveni. TakZe u kazdé iniciativy by mély byt peclivé
zvéazena vsechna pro a proti.

Metriky
e Navrhy nebo vykon ¢innosti
e Nabizeni nevyzadané pomoci nebo rad
e Mysleni nebo jednani s orientaci na budoucnost (napf. byt o jeden krok dopfedu)

e Rovnovaha meziiniciativou a rizikem

6.5.2. Prijeti a demonstrovani odpovédnosti
Popis

Prijeti odpovédnosti je projevem osobni zainteresovanosti na dané véci. Tato odpovédnost za cile projektu
vytvéii viru lidi v jeho hodnotu. Projektovy manazer jedna jako podnikatel, pfebird plnou zodpovédnost za
procesy a vsima si pfilezitosti pro zlepsovani. Projektovy manazer neustale sleduje procesy a vysledky, aby
rozpoznal spravné prilezitosti ke zlepSovani, a otevira moznosti u¢eni se sobé i ostatnim ¢lentim tymu.
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Metriky
e Demonstrovani odpovédnosti a zavazku v jednani, feci a postojich
e  Pozitivni vyjadfovani o projektu
e Podpora a vytvareni nadseni z projektu
e Nastaveni metrik a ukazatelG vykonnosti
e HledanizpuUsobu, jak zlepsit projektové procesy

e Ucenise

6.5.3. Smeérovani, koucovani a mentorovani s cilem vést
a zlepsovat praci jednotlivci a tym

Popis

Smérovani, kou¢ovani a mentorovani znamena davat voditka, podporovat lidi a tymy a nastavit podminky
tak, aby lidi pfijali své povinnosti. Kou¢ovani a mentorovani je zaméfeno na zlepSovani schopnosti a (sebe)
dlvéry ¢len tymu. Smérovéni znamena udavat jim smér v jejich aktivitach. Projektovy manazer vytvafi

a komunikuje osobni i spole¢né cile a podle nich jedna. Projektovy manazer vytvaii a sdili vize, kterymi

se projekt fidi. Smérovani, kouc¢ovani a mentorovani vyzaduje schopnost udrzet chladnou hlavu v naro¢nych
a nejasnych situacich. Rovnéz vyzaduje, aby projektovy manazer poznal kdy, a v ¢em je smérovani, koucovani
a mentorovani potfeba a jakou formou. Nékdy mize byt lepsi na chvili ndvrh nebo rozhodnuti odmitnout,
aby byla zachovana (sebe)divéra a kreativita tymu nebo projektovych manazera.

Metriky
e Smérovani lidi a tym0
e  Koucovania mentorovani ¢lenli tymu s cilem zlepsit jejich schopnosti
e Nastaveni vizi a hodnot a vedeni podle jejich principd

e Soulad mezi osobnimi a béznymi cili a definice zpUsobu, jak jich dosahnout

6.5.4. Vhodné uplatnéni moci a vlivu na druhé pro dosazeni
cilG projektu

Popis

Uplatnéni vlivu a moci znamena byt uznavan jako vedouci a otvirat moznosti druhym lidem. Proto, aby
projektovy manazZer reagoval na pozadavky, ocekavani a nédzory svych spolupracovnik, podfizenych, klient0
a dalSich zainteresovanych stran, musi je projektovy manazer znat. Uplatnéni vlivu také znamena smérovani
¢innosti ostatnich lidi bez ohledu na to, zda to ma pfikazem, ¢i nikoliv. Vedouci aktivné formuje nézory

a vytvari vnimani situaci, vysledkl a vztahl slovem i ¢inem. Nékdy je pouziti moci nutné k realizaci vysledk
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nebo k vyreseni mrtvého bodu, v jinych situacich zase dobfe minéné slovo mdze byt mnohem efektivnéjsi.
Oteviené uziti moci mlze vytvaret zast nebo vyvoldvat protitder, takze vedouci by mél védét, kdy pouzit jaké
formy moci a jakym zpGsobem. Vyuziti a i¢innost moci a vlivu jsou vzdy Uzce spojeny s komunikaci. Vedouci
by mél znat moznosti a limity kazdé formy a kanélu komunikace.

Metriky
e Uziti riznych forem uplatnéni vlivu a moci
e V¢asné uziti vlivu a/nebo moci

e Byt vniman jako vedouci tymu viemi zainteresovanymi stranami

6.5.5. Rozhodovani, prosazovani rozhodnuti a prezkoumavani
rozhodnuti

Rozhodovéani znamena byt schopen vybrat postup na zakladé nékolika moznych alternativ. Rozhodovani je
Casto utvareno na zdkladé nekompletnich nebo dokonce protichtidnych informaci a s nejistymi nasledky.
Rozhodovani zahrnuje neustély vybér nejvhodnéjsi varianty pro splnéni danych cili. Mélo by byt zalozeno
na analyze faktl a zohlednéni postojli a ndzord ostatnich lidi. Nékdy jsou informace tak nekvalitni, ze je
rozhodovani provadéno intuitivné. Prezkoumavani rozhodnuti a pfipravenost pfijmout zménu plvodniho
rozhodnuti, které je zalozeno na novych informacich, je nezbytnou soucasti schopnosti rozhodovat.
Rozhodnuti musi byt ¢asto udélano i jinymi lidmi (napf. liniovymi manazery, fidicim vyborem atd.).
Projektovy manazer potom vyuzije svého vlivu, aby tito lidé pfijali spravné rozhodnuti ve spravném case.

Metriky
e Vypofadani se s nejistotou
e Otevienost ndzorlim a diskusi pred pfijetim rozhodnuti vcéas a pfimérené
e  Schopnost vysvétlit divody rozhodnuti
e  Ovlivnéni rozhodnuti zainteresovanych stran prostfednictvim analyz a vysvétleni
e Jasnd komunikace rozhodnuti a zdméru
e  Prezkoumani rozhodnuti a zmén rozhodnuti na zakladé novych fakt(

e  Zohlednéni minulych zkusenosti a zlepsovani rozhodovacich procest
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6.6. Tymova prace

Definice

Tymova prace je o sdruzovani lidi takovym zptsobem, aby si uvédomili spolec¢né cile. Tymy jsou skupiny lidi
pracujicich dohromady proto, aby dosahly konkrétnich cild. Projektové tymy jsou vétsinou multidisciplinarni
- specialisté z riznych odvétvi pracuji spolu, aby dosahli komplexnich vysledkd. Tymova prace je o vytvoreni
vykonného tymu prostifednictvim jeho sestaveni, podpory a vedeni. Tymova komunikace a vztahy v tymu
prestavuji nejdulezitéjsi aspekt Uspésné tymové prace.

Ucel

Ucelem tohoto elementu kompetence je umoznit projektovému manazerovi vybrat spravné &leny tymu
a tym smérovat a efektivné fidit.

Popis

Tymova prace se prolind celym zivotnim cyklem tymu. Zac¢ina v zahajovaci fazi vybérem vhodnych ¢lenf
tymu. Potom je tym sestaven, podporovan a veden. Béhem riiznych fazi projektu, jak ¢lenové tymu, tak i tym
jako celek dosahuji vyssiho stupné zralosti v ramci stanovenych Ukold, a ¢lenové tymu tak mohou vykonavat
tyto ukoly vice nezavisle, diky ¢emuz nasledné mohou dostat vice odpovédnosti. Budovani tymu je ¢asto
provadéno prostiednictvim porad, workshop( a seminar, které mohou zahrnovat samostatné vedeni
projektu, ¢lend tymu a nékdy i dalSich zainteresovanych stran. Tymovy duch (tj. zajisténi, Zze spolu lidé pracuji
dobte) mlize byt dosazen prostfednictvim individudini motivace, nastavenim cil( tymu, spolecenskymi
akcemi, podplrnymi strategiemi a dal$imi metodami. Problémy mohu vznikat v dlsledku technickych

nebo ekonomickych potizi nebo jinych druht stresujicich situaci. Problémy mohou rovnéz vznikat kvl
kulturnim rozdilim a rozdiliim ve vzdélani, rdznym z4jmim a/nebo zplsoblm prace nebo tomu, Ze jsou
¢lenové tymu dislokovani ve velké vzdalenosti. Vedouci tymu musi tym a jeho ¢leny neustale rozvijet béhem
zivotniho cyklu projektu. BEhem ¢asu straveného praci na projektu by mél byt vykon ¢lend tymu pravidelné
prezkoumavan vedoucim tymu, mél by byt vyhodnocen vyvoj a pfijata potfebna opatfeni, kouc¢ovani

a potiebné skoleni. Tam kde je vykon ¢lenli tymu pod poZzadovanym standardem, by méla byt pfijata
nezbytna ndpravna opatieni. BEhem zivotniho cyklu projektu by mélo byt posilovano osobni zapojeni,
stimulace networkingu, facilitace efektivniho pracovniho prostfedi a podpora komunikace a vztah.

Schopnosti

e Organizace projektu

e  Modely tymovych roli

e  Modely Zivotniho cyklu tymu
Dovednosti

e Nabor a vybér persondlu

Techniky pohovor(

e Budovani a udrzovani vztaht

Facilitovani
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Souvisejici elementy kompetenci
e Vechny ostatni elementy behavioralnich kompetenci
e Kontextové kompetence: Kultura a hodnoty
e  Technické kompetence: Organizace projektu a prace s informacemi
e Technické kompetence: Zdroje

e Technické kompetence: Planovani a operativni fizeni

Klicové indikatory kompetence ,Tymova prace”

6.6.1. Vybér cleni a budovani tymu
Popis

Pro Uspésnou tymovou praci je potreba vybrat vhodné ¢leny tymu. Vedle toho, aby méli nezbytné znalosti
a dovednosti, musi se vedouci projektu postarat o to, aby méli vybrani ¢lenové tymu spravnou,chemii”
pro praci v rdmci daného tymu. Pred tim, nez zaCne vybrany tym pracovat, musi se jednotlivi clenové tymu
s tymem identifikovat. Role vedouciho tymu spociva v tom, Ze pfevadi individudlni motivace do vykonu
tymu. Clenové tymu musi byt schopni uéit se o sobé navzajem a o Ukolech, které pted nimi stoji. Budovani
tymu je neustald prace, ale jakmile dosahne tym své zralosti, méni se aktivity projektového manazera
podle toho, jak se méni tym.

Metriky

e Zohlednovani osobnich kompetenci, silnych a slabych stranek a motivace pfi rozhodovéni o zafazeni
do tymu, rolich a ukolech

e  Objasnéni cilli a vytvareni spolecné vize
e Nastaveni cilG tymu, jeho programu a kritéria jeho ukonceni
e Vyjednavani o spole¢nych tymovych normach a pravidlech

e Motivace jednotlivcli a budovani tymového ducha

6.6.2. Podpora spoluprace a budovani vztahii vtymu
Popis

Podpora spoluprace znamena aktivni ovlivitovani ¢len tymu, aby spolupracovali a pfispivali svymi
zkusenostmi, znalostmi, ndzory, napady a obavami k dosazeni smluvenych cilG. Diskuse a nesouhlas jsou
toho nevyhnutelnou soucasti, ale jakmile projektovy manazer zajisti produktivni atmosféru a prostredi plné
respektu, ¢clenové tymu mohou ocekavat, ze konflikt povede k lepsimu vykonu. Kdykoliv jednotlivi ¢lenové
tymu narusi spolupréci prejimanim rusivych a kontraproduktivnich roli, musi projektovy manazer takové
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chovani napravit a v extrémnim pfipadé konkrétniho ¢lena tymu nahradit jinym. Projektovy manazer
muze stimulovat networking fyzickymi a virtualnimi aktivitami, kde ¢lenové tymu spolu sdileji své znalosti
a motivuji a inspiruji sebe navzajem.

Metriky
e Vytvareni prilezitosti k diskusi pro ¢leny tymu
e Vyzadovaninazor(, ndvrh a obav od ¢lenli tymu s cilem zlepsit vykon
e Sdileni Uspéchi s tymem (tymy)
e Prijeti vhodnych opatieni, pokud je spoluprace ohrozena

e VyuZivani nastrojd pro spolupraci

6.6.3. Podpora, facilitace a prezkoumavani rozvoje tymu
a jejich ¢lent

Popis

Rozvoj tymu zahrnuje neustély vyvoj tymu, povzbuzovanim ¢lent k ziskani novych znalosti a dovednosti.
Role vedouciho tymu spociva v podporovani, umoznovani a pfezkumu téchto snah o uéeni se, jakoz
i vytvareni pfileZitosti ke sdileni znalosti mezi ¢leny tymu, ostatnimi tymy a organizaci mimo projekt.

Metriky
e Neustalé uceni se a sdileni znalosti
e Pouzivani technik pro zapojeni do rozvoje napf. praktického vycviku
e Vytvéreni pfileZitosti pro seminafe a workshopy (v ramci praci i mimo praci)
e Planovani a prosazovani jednani k ponaucenim

e Poskytovani ¢asu a pfilezitosti k (sebe)rozvoji ¢lent tymu

6.6.4. Posilovani tymu prostiednictvim delegovani tkolt
a zodpovédnosti

Popis

Odpovédnost vytvéii zapojeni do tymu. Vedouci tymu zvysuji zapojeni — a individualni a kolektivni posileni

- delegovanim ukoll a problém na tymy nebo ¢leny tymu. V zavislosti na Uroven zralosti daného ukolu,
delegované ukoly mohou byt rozsahlé, dalezité a mohou predstavovat vyzvu. Vystup delegovanych ukold na
projektového manazera a tymy by mél byt méfen a mély by byt vytvoreny cykly podavéni zpétné vazby tymu
pro zajisténi uceni se.
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Metriky

Delegovani ukoll kdy a kde je to vhodné

e Posilovanilidi a tym0 delegovanim odpovédnosti
e Objasnéni kritérii vykonu a o¢ekévani

e Podavani zprav na drovni tymu

e  Organizovani porad pro zajisténi zpétné vazby od jednotlivcl a tymu

6.6.5. Rozpoznavani chyb a podpora uceni se z nich
Popis

Vedouci tymu zajistuje, ze dopad omyld a chyb na vysledky, procesy a Uspéch projektu je udrzen na

minimu. Projektovy manazer si je védom, ze chyby se mohou stat vzdy a chape a pfijima, Ze lidé jsou omyIni.
Projektovy manazer chyby analyzuje a facilituje uceni se z nich. Omyly a chyby jsou vyuzivany jako platforma
pro zménu a zlepseni, takze Sance, ze se udéla dalsi chyba v budoucnu, se zmensuje. V nékterych pfipadech
vedouci tymu mUze dokonce projevovat takové chovani, které zvysuje Sanci omylu, a to v pripadé, kdy
projekt potiebuje byt inovovan, aby pfekonal problémy a obtize. Aviak i v tomto pfipadé vedouci tymu
zajistuje, Ze konecné vysledky, procesy a Uspéch projektu nejsou ovlivnény negativné. Projektovy manazer
hledd kofeny chyb a pfijima efektivni opatieni, aby zajistil, ze se ty samé chyby nebudou opakovat.

Metriky

e Vyvarovani se negativnim dopadlm chyb na Uspéch projektu, tak jak je to jen mozné

Uvédomeéni, Ze se chyby stavaji a pfijeti, Ze lidé jsou omylni

Tolerance k chybdm

e Analyza a diskuse o chybdch, pro zajisténi zlepseni v procesech

Pomoc ¢lenlim tymu ucit se ze svych chyb
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6.7. Konflikty a krize

Definice

Kompetence Konflikty a krize zahrnuji zmirriovani nebo feseni konfliktd a krizi tim, Zze projektovy manazer
sleduje prostredi, vsima si ho a navrhuje napravna opatreni pro feseni neshod. Konflikty a krize mohou
zahrnovat udalosti a situace, konflikty charakter(, Uroven stresu a dalsi mozna nebezpedi. Projektovy
manazer musi s témito scénari adekvatné pracovat a stimulovat proces uceni se pro reseni konflikt( a krizi
v budoucnu.

Ucel
Uc¢elem tohoto elementu kompetence je umoznit projektovému manazerovi, aby jednal efektivné
v pfipadech, kdy se objevi krize nebo rozpory v protichtidnych zadjmech nebo konfliktnich osobnostech.

Popis

Konflikty se mohou objevit mezi dvéma a vice lidmi a/nebo stranami. Konflikty velmi ¢asto narusuji dobré
pracovni prostfedi a mohou vyuUstit az do negativnich dlsledkl pro viechny zainteresované strany. Krize
mohou byt pfimym disledkem konfliktu nebo mohou byt vysledkem nahlych, neocekavanych nebo
rozhodujicich zmén v situaci, kterd hrozi zmafit realizaci cilG projektu, at uz pfimo nebo nepfimo. V takovych
pfipadech je vyzadovéna rychla reakce. Krize by se méla kvalifikované vyhodnotit, mély by se definovat
scénére pro feSeni krizi, mél by se zabezpecit projekt a mélo by se rozhodnout, zda mé byt problém dale
eskalovan popf. jak vysoko v rémci organizace. Schopnost identifikovat potenciélni konflikty a krize a podle
toho jednat, vyZzaduje porozuméni zékladnim mechanismdm. Projektovy manazer mize pouzit rlizné
zpUsoby reakce na potencidlni nebo skutecné konflikty a krize, jako naptiklad spoluprace, kompromis,
prevence, pfesvédcovani, eskalace nebo pouziti moci. Kazdy z nich zavisi na dosazeni rovnovahy mezi zajmy.
Transparentnost jednani a integrita projektového manazera, ktery jedna jako prostfednik mezi znesvarenymi
stranami, pomohou najit akceptovatelné feseni. Nékdy viak v rdmci tymu nebo projektu nemohou byt
konflikty vyfeSeny a jedinou moznosti zistava nezavisla mediace nebo vyuziti rozhodcich stran.

Znalosti
e De-eskala¢ni techniky
e Techniky podporujici kreativitu
e  Techniky moderovani
e Technika scénafd
e Model stav(i konfliktu
e Vyznam konfliktl pro budovéni tymu
e  Krizové plany

e  Scénére nejhorsich (moznych) situaci
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Dovednosti
e Diplomacie
e Vyjednavani a nalézani kompromist
e  Moderovani
e Presvédcivost
e Rétorika
e Analytické mysleni
e Odolnost proti stresu
Souvisejici elementy kompetenci
e Viechny ostatni elementy behavioralnich kompetenci
e Kontextové kompetence: Moc a zajmy
o Kontextové kompetence: Kultura a hodnoty
e Technické kompetence: Zdroje
e Technické kompetence: Planovani a operativni fizeni

e Technické kompetence: Rizika a pfilezitosti

Klicové indikatory kompetence ,Konflikty a krize”

6.7.1. Predvidani a pokud mozno predchazeni konfliktiim
a krizim
Popis

Byt si védom potencidlnich konfliktd a krizi znamend byt ve stiehu a sledovat situace, které mohou vést

k rozportim. Mozné konflikty jsou pokud mozno identifikovany a projektovy manazer se snazi jim predejit

nebo se s nimi vyporadat v rané fazi, pfed tim, nez se rozrostou. Prevence zahrnuje predjimani konfliktnich
témat, udrzovéni ¢lenll tymu, ktefi maji mezi s sebou konflikt nebo konfliktni zajmy, v oddélenych tymech

konfliktl nebo krizi, protoze lidé maji tendenci byt pod tlakem podrazdéni. Projektovy manazer by mél byt
proto schopen rozpoznat, vyhodnotit a snizit jednotlivé irovné stresu.

Metriky
e Analyza potencidlné stresovych situaci

e  Udrzovani konfliktnich charakterd nebo zajmU v oddélenych ukolech/tymech
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Implementace preventivnich opatieni
Aplikace opatieni ke zmirnéni stresu

Uvédomeéni si stresujicich situaci v tymu

6.7.2. Analyza pricin a disledkd konflikti a krizi a vybér

Popis

vhodnych reakci

Podle rGznych teorii prochazeji konflikty nékolika fazemi. Tyto faze mohou byt shrnuty ve trech Sirsich

kategoriich:

existuje ve vsech situacich, kdy se projektovi manazeti nebo skupiny lisi takovym zptsobem,
Ze to nékoho obtézuje, aviak tyto rozdily nejsou tak velké, aby donutily projektového manazera
situaci zménit.

Viynotujici se (viditelné, ale stale racionalni). Tyto konflikty mohou vzniknout, kdyz nastane ,spoustéci
uddlost’, napfiklad otevieny rozpor v rdmci daného tématu. Takové téma je bud samo o sobé redlnou
pricinou konfliktu nebo zaminkou pro jiny konflikt zajm ¢i charakter(. Pokud konflikt vznikne, dané
strany spolu mohou stéle mluvit a diskutovat mezi sebou raciondlni fedeni.

Eskalujici (otevieny konflikt). V této fazi konfliktu jsou strany mezi sebou v otevieném a emocidlné
vyhroceném rozporu a nejsou schopni, nebo nechtéji klidné a racionélné o feseni diskutovat. Ostatni
lidé pak maji tendenci pfiddvat se na néjakou stranu konfliktu, nebo jsou nuceni si jednu z nich
vybrat. V nékterych pfipadech mohou byt a mély by byt zvazeny pravni kroky.

Na druhou stranu krize hned skoci na treti iroven bez predchozich mezistupnu. Krize viak ¢asto nejsou

......

nastane udalost zvnéjsku s velkym dopadem atd. Uménim fizeni konfliktu a krizi je vyhodnotit pficiny

a dusledky a ziskat dodatec¢né informace, které by mohly byt pouzity v rozhodovacim procesu pro mozna

feSeni. Konflikty a krize mohou mit velmi rGizné pfticiny, od faktickych rozport az po konflikty charakter

a mohou mit plvod vné projektu nebo dokonce organizace. V zavislosti na pfic¢inach se mohou lisit i feseni,

krize se zase mohou casto lisit ve svych potencidlnich dopadech. V ndvaznosti na konkrétni fazi mohou byt

vybrany rGizné pristupy zmirnéni konfliktd a krizi, jejich feeni nebo eskalace.

Metriky
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6.7.3. Mediace a reseni konfliktu a krizi
Popis

Projektovy manazer ¢asto musi fesit konflikty nebo krize.V co nejkratsim mozném ¢ase musi projektovy
manazer dat dohromady informace, zvazit moznosti a usilovat o pozitivni a pokud mozno synergické
feSeni a co vice, musi zlstat v klidu a kontrolovat se.V téchto pfipadech jsou ocenovany takové kvality jako
nadhled nebo vyvazeny Gsudek. V krizich je zase dllezitou schopnosti jednat rozhodné. Mozné zplisoby
reseni konflikth zahrnuji spolupraci, kompromis, prevenci nebo pouziti moci. Kazdy z téchto zplsobu zavisi
na dosaZeni rovnovahy mezi zajmy projektového manaZera a téch ostatnich. Rizeni konflikt(i na zakladé
spoluprace vyzaduje otevienost ke kompromisu mezi vsemi stranami. V ranych fazich konfliktd mize
projektovy manazer jednat jako moderator/mediator, alespon tehdy, pokud neni osobné zainteresovan.
Projektovy manazer sdruzuje konfliktni strany a umoznuje jim komunikovat bez pfiliSného kritizovani.

V pozdéjsich fazich mohou moznosti feseni konfliktt a krizi zahrnovat metody jako pouziti moci, eskalaci na
vys$si Uroven fizeni, profesiondlni mediaci a/nebo pravni kroky.

Metriky
e Otevieny pfistup k problémim
e Vytvafeni prostiedi pro konstruktivni debatu
e Vybéra pouziti spravné metody pro feseni konfliktu a krizi

e Vyuziti kdzeniskych nebo pravnich opatieni tam, kde je to vhodné

6.7.4. Uceni se z konflikta a krizi

Popis

Kdyz je jednou konflikt vyfeden, je dllezité znovu nastolit smysl pro harmonii a rovnovahu v daném prostredi.
Uceni se z konfliktd a krizi znamena, Ze projektovy manazer muize zjistovat plvod a pficiny konfliktu na
metafyzické urovni. Déle muize projektovy manazer rozliSovat mezi ndhodami v daném prostredi

a skute¢nymi pricinami konfliktu a krizi, uit se z nich a povzbuzovat tym, aby délal to samé, takze

v budoucnu se mohou s podobnymi situacemi Iépe vyporadat.

Metriky
e  Znovunastoleni tymového prostredi
e Motivace tymu k rozpoznani a uceni se ze svych vlastnich konflikt{
e  Vyuzivani konfliktl pozitivnim zplsobem k pokroku

e  Posilovani soudrznosti a pevnosti tymu s ohledem na potencialni konflikty a krize v budoucnu
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6.8. Kreativita, vynalézavost a dtivtip

Definice

Kreativita, vynalézavost a dlivtip jsou schopnosti, které umoznuji aplikovat rizné techniky a zpGsoby mysleni
za Ucelem definovani, analyzovani, prioritizace a nalézani alternativ pro feseni vyzev a problém.

To c¢asto vyzaduje mysleni a jedndni originalnim a vynalézavym zplsobem a stimulaci kreativity jednotlivc(

i kolektivni kreativity tymu. Kreativita, vynalézavost a ddvtip jsou uzitecné, kdyz se vyskytuji rizika, pfilezitosti,
problémy a obtizné situace.

Ucel

Uc¢elem tohoto elementu kompetence je umoznit projektovému manazerovi efektivné nakladat s nejistotou,
problémy, vyzvami, omezenimi a stresujicimi situacemi tim, Ze bude systematicky a neustale hledat nové,
lepsi a efektivnéjsi pristupy a/nebo feseni.

Popis

Kreativita, vynalézavost a divtip jsou o optimalnim vyuzivéni toho, s ¢im je tfeba pracovat. Nejde jen

o vytvareni né¢eho nového, platii pro lepsi, rychlejsi nebo levnéjsi fungovani stavajicich véci. Projektovy
manazer ziskava schopné zdroje a napomaha k rozvoji ndpaditosti, vynalézavosti a davtipu v rdmci tymu

s cilem stimulovat, hodnotit a ovliviiovat ndpady, které mohou byt pfinosné pro proces, vysledky nebo cile.
Napady musi byt ¢asto tymu,prodany” pred tim, nez jsou akceptovany. Tymova atmosféra, kterd je oteviena
kreativité a inovacim je pfedpokladem pro pfijeti. Ostatni v tymu pak ndpad prosazuji a zdokonaluji, takze
je prijati v Sirsim kolektivu. Kreativita, vynalézavost a dlivtip jsou jednou z nejdulezitéjSich kompetenci pro
uspéch projektu. Pomahaji prekondvat problémy a motivovat tym ke spole¢né praci na rozvijeni ndpadu

do provozuschopného feseni. Kreativita se v tymu musi pouzivat opatrné, aby se nevytratil pdvodni zamér
realizace smluvenych vysledkU. Koncepcni a analytické techniky jsou také maximalné dulezité pro jednani

s nadbytkem informaci, ¢emuz ¢eli mnoho projektl i organizaci. Byt schopen ziskat a prezentovat ty sprdvné
informace a podavat o nich zpravy, je klicovym faktorem tUspéchu.

Znalosti
e  Techniky poznavani ndzoru ostatnich
e Koncep¢ni mysleni
e  Techniky abstrakce
e Metody strategického mysleni
e Analytické techniky
e Konvergentni a divergentni mysleni
e Metody podporujici kreativitu
e Techniky a procesy inovace
e  Obranné techniky

e LaterdIni mysleni
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e  Systémové mysleni

e Synergické a holistické mysleni

e Analyza scéndrl

e  Technika SWOT

e Analyza PESTLE

e Teorie kreativity

e Technika brainstormingu

e  Zjistovaci techniky (srovnavaci analyza, interview, dotazniky)
Dovednosti

e Analyza

e Facilitace debat a skupinovych sezeni

e Volba odpovidajici metody a techniky sdéleni informaci

e Netradi¢ni/nekonvencni zplsoby reseni véci (,outside the box” thinking)

e  Predstavit si nezndmy budouci stav véci

e Pruzné uvazovani

e  Zachazenis omyly a chybami

e Vidét jinyma oc¢ima (uzivani odlisnych perspektiv)
Souvisejici elementy kompetenci

e V3echny ostatni elementy behavioralnich kompetenci

o Technické kompetence: Navrh projektu

e  Technické kompetence: Pozadavky a cile

e  Technické kompetence: Planovani a operativni fizeni

e Technické kompetence: Rizika a pfilezitosti
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Klicové indikatory kompetence ,Kreativita, vynalézavost
a davtip”

6.8.1. Vytvarenia podpora otevieného a kreativniho prostredi

Projektovy manazer vytvafi pracovni prostiedi, které vybizi lidi ke sdilenf jejich znalosti, ndpadt a nazor(. Pro
stimulaci a podporu kreativity a inovaci musi byt projektovy manaZer otevieny origindlnim a vynalézavym
zpUsoblm, jak prekondavat prekazky. To mize obsahovat nové vyrobky, procesy nebo postupy nebo mize
zahrnovat Upravu konkrétnich ukol{ nebo roli a odpovédnosti. Projektovy manazer mze zpUsobit, aby
ostatni citili, ze se mohou svobodné vyjadfit, ze projekt mize profitovat z jejich vstupt, ndvrh(, ndpadd
nebo obav. To je nezbytny zpUsob, jak ziskat néci znalosti a zkusenosti. Otevienost je dllezit4, jelikoz kazdy
expert v projektu ma svij vlastni plivod a schopnosti, které spolu museji koexistovat. Vétsina ¢leni tymu
ma kvalifikaci, v ramci které maji vice znalosti nez projektovy manazer. Vztahy v tymu jsou postaveny na
vzajemném respektu, dvére a spolehlivosti. Projektovy manazer by tedy mél pravidelné pozadovat od lidi
jejich vstupy a ukazovat ochotu porozumét a pfipadné pfijmout jejich ndpady. Projektovy manazer by mél
vsak vyjasnit, kdy je cas pro kreativni vstupy a kdy nikoliv.

Metriky

e Povzbuzovani lidi ke sdileni jejich znalosti a nazor

Stimulace a podpora kreativity tam, kde je to vhodné
e Pouzivani a stimulace originélnich a vynalézavych zplsob(, jak pfekonat prekazky

Vyhledavani vstup od ostatnich a projevovani ochoty zvazit a/nebo pfijmout jejich ndpady

e Zvazovania vyhodnocovani stanovisek ostatnich lidi

6.8.2. Aplikace koncepcniho mysleni pro popis situaci
a definovani strategii

Popis

Kazdy projekt je jedine¢na snaha o vytvoreni né¢eho nového. S vyjimkou Uplné jednoduchych projektt to
vyzaduje schopnosti abstrakce a koncepéniho mysleni, coz znamena analyzovat a rozebirat dany predmét
(at uz vystup, plan, pozadavek, riziko, situaci nebo problém) na mensi ¢asti a tyto integrovat do novych

a pouzitelnych myslenek. Projektovy manazer musi pouzivat koncepcni mysleni a také vyuzivat schopné
¢leny tymu. Koncep¢ni mysleni znamena uvédomeéni si, Ze problémy maji obvykle nékolikeré pficiny, které
se vztahuji jedna ke druhé v SirSich souvislostech a Ze r(izné zpisoby feSeni problémd maji rizné dopady na
dalsi ¢asti, at uz uvnitf nebo vné projektu.

Metriky
e  Pouzivani nebo podpora koncep¢niho mysleni tam, kde je to vhodné
e Védomitoho, Ze problémy maiji casto nékolikeré pficiny a Ze feSeni maji nékolikandasobné dopady

e  Systematické mysleni
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6.8.3. Aplikace analytickych technik pfi analyze situaci,
financnich a organizacnich dat a trendii

Popis

Projektovy manazer je schopen analyzovat (nebo na nékoho analyzu delegovat) slozité situace nebo
problémy a nalézat feSeni a mozné alternativy. Projektovy manazer umi také analyzovat a vyvozovat uzite¢né
informace a trendy z komplexnich soubord dat a umi je jasné prezentovat a podavat o nich zpravy. Analyticka
schopnost znamend mit k dispozici riizné metody zjistovani pficin aktualnich problému a implementovat
nebo navrhovat spravné opatteni k jejich feseni.

Metriky
e Vyuzivani rdznych analytickych technik
e Analyza problém pro zjisténi pfic¢in a moznych reseni
e Analyza komplexniho souboru dat a vyvozovani nezbytnych informaci

e Jasné podavani zprav a prezentovani zavérd, souhrnl a trendd

6.8.4. Prosazovani a uzivani technik podporujicich kreativitu
pro nalézani alternativ a reseni

Popis

Pro nalezeni feseni by mély byt pouzity techniky podporujici kreativitu. Tyto techniky mohou byt
rozdéleny na techniky divergentni a techniky konvergentni. Kdyz se vyskytne problém, musi projektovy
manazer vyhodnotit, zda je pouziti kreativniho pfistupu vhodné ¢i nikoliv. Tam kde to vhodné je, musi

dale rozhodnout, kterou z metod pouzit. Poté co je problém pojmenovan (pravdépodobné za pouziti
koncepéniho mysleni a/nebo analytickych technik), nasleduje faze kreativni divergence, aby byla déna
dohromady pfipadna feseni. Brainstorming mize byt vhodnym ndstrojem pro zachyceni napadui ¢lent
tymu a ostatnich v organizaci, ktefi svymi ndpady pfispivaji. Dalsimi hojné vyuzivanymi technikami jsou
myslenkové mapy, storyboarding, vizualizace, atd. At uz je pro nalezeni kreativniho feSeni pouzita jakakoliv
metoda, vyzaduje to, aby byl problém nahlizen z rdznych GhlG pohledu, aby byly kombinovany nastroje,
znalosti, selsky rozum, intuice a zkusenosti a tyto byly i pouzivany. V nasledujici, vice analytické, konvergen¢ni
fazi, jsou analyzovdna moznd feseni a jejich dopady na problém nebo fe3ené téma. Konvergentni techniky
zahrnuji vazeny vybér, analyzu silového pole atd. Nejslibnéjsi napady jsou tak vyhodnoceny a nakonec je
vybran nejlepsi koncept/feseni.

Metriky

e  Pozivani technik podporujicich kreativitu tam, kde je to vhodné

Pouzivani divergentnich technik

Pouzivani konvergentnich technik

e Zapojeni nékolikanasobnych uhl pohledu a dovednosti

Identifikace vzajemnych zavislosti
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6.8.5. Prosazovani holistického pristupu na projekt
a jeho kontext

Popis

Prosazovani holistického pfistupu na projekt znamena zvazovani dané situace v souvislosti s celkovym
kontextem projektu, jako jsou firemni strategie, konkurencni aktivity a/nebo projekty. Projektovy manazer
vyhodnocuje a zachazi s danymi situacemi v Sirsich souvislostech. Projektovy manaZer rozpoznava dulezitost
detailll a umi oddélit detaily od vétsiho obrazu. Projektovy manazer rozumi spojeni mezi situaci a jejim
kontextem a umi délat nebo prosazovat rozhodnuti zaloZzena na porozuméni sirsiho spektra vlivl, zajmu

a moznosti. Projektovy manazer je také schopen vysvétlit tento holisticky pfistup ostatnim, jak uvnitf,

tak vné projektu.

Metriky
e Holistické mysleni a uméni vysvétlit Sirsi souvislosti
e Vyuzivani sirsiho kontextu pro analyzu a zachdzeni's danou situaci

e Vytvareni spojeni mezi projektem a 3irsim kontextem a s tim spojené pfiméfené jednani
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6.9. Vyjednavani
Definice

Vlyjednavani je proces mezi dvéma a vice stranami, které usiluji o rovnovahu mezi rznymi zajmy, potfebami
a ocekavanimi s cilem dosahnout spolecné shody a zdvazku za udrzeni pozitivnich pracovnich vztah.
Vlyjednavani zahrnuje jak formalni tak i neformalni procesy jako jsou ndkup, ndjem nebo prodej ¢i pozadavky,
rozpocet a zdroje v projektu.

Ucel

Ucelem tohoto elementu kompetence je umoznit projektovému manazerovi dosahnout uspokojivé dohody
s ostatnimi za vyuziti vyjednavacich technik.

Popis

Dohody jsou zalozeny na uspokojeni zajm(, potfeb a ocekéavéni viech stran. Vyjednavani muze byt
politického i obchodniho charakteru a miize mit ¢asto za nasledek dosazeni kompromisu, ktery dostate¢né
neuspokojuje viechny strany. Zajmy, potfeby a ocekavani s sebou ¢asto nesou emoce a pocity stejné jako
fakta a celkovy obraz nemusi byt snadné rozlustit. Vyjednavaci proces je ¢asto ovlivnén relativni moci stran
a situa¢nimi faktory, které mohou byt nazyvany jako ,péaka“ Vyjednévaci musi prozkoumat tyto okolnosti,

a kdyZ nejsou informace k dispozici, musi je pfedvidat. Uspé&$né vyjednavani je dosazeno navrhem nékolika
moznosti, z nichz kazda ma potenciél uspokojit rozdilné zajmy, potreby a ocekavani. Vyjednani mlze
zahrnovat pouziti riznych technik, taktik a strategii.

Znalosti

e Teorie vyjednavani

e  Techniky vyjednavani

e  Taktiky vyjednavani

e Faze vyjednavani

e  BATNA (nejlepsi alternativa viici vyjednavané dohodé)

e Vzoryatypy smluv

e  Pravni predpisy a nafizeni spjaté se smlouvami a dohodami

e Analyza kulturnich aspektl a jim prizplsobené taktiky vyjednavani
Dovednosti

e Identifikace zaddoucich vystupt

e Asertivita a zaméfeni na dosazeni zddouciho vysledku

e Empatie

e  Trpélivost
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e  Presvédcivost

e Vytvafenia udrzovani divéry a pozitivnich pracovnich vztah(
Souvisejici elementy kompetenci

e Viechny ostatni elementy behavioralnich kompetenci

e Technické kompetence: Navrh projektu

e  Technické kompetence: Pozadavky a cile

o Technické kompetence: Obstaravani

e Technické kompetence: Planovani a operativni fizeni

Klicové indikatory kompetence ,Vyjednavani”

6.9.1. Rozpoznavani a posuzovani zajmu vsech
zainteresovanych stran

Popis

Aby mohl byt dosaZen Uspésny vysledek, je porozuméni prioritam zainteresovanych stran pro vyjednavani
zakladnim pfedpokladem. Projektovy manazer, ktery vede nebo se Ucastni vyjedndvani, by mél
shromazdovat tvrdé i mékké informace o zajmech, potiebach a ocekavanich vsech stran, at uz jsou jakkoliv
dostupné. Analyza téchto informaci by pak méla odhalit jak priority, tak i mezery pro dal3i zkoumani, z ¢ehoz
priority zainteresovanych stran mohou casto vychazet.

Metriky
e Znalost a vyjadreni vlastnich zajm{, potfeb a omezeni

e Shromazdovénia dokumentace relevantnich tvrdych i mékkych informaci o zdjmech, potiebach
a ocekdvanich viech zainteresovanych stran

e Analyza a dokumentace dostupnych informaci pro identifikaci vlastnich priorit a pravdépodobnych

priorit zainteresovanych stran

6.9.2. Vytvarenia vyhodnocovani moznosti a nahradnich
resSeni, ktera mohou uspokojit potreby zainteresovanych
stran

Popis

Projektovy manazer rozliSuje kompromisy, moznosti a ndhradni vyjednédvana feseni. Ta jsou rozvijena béhem
pfipravy na vyjedndvani a mohou byt modifikovdna béhem vyjednavani, jak se objevuji pfilezitosti a méni se
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situace. Kompromisy, moznosti a ndhradni feSeni by mohly byt sladény se zajmy jednacich stran, tak aby byly
pouzitelné béhem vyjedndvaciho procesu. Nejlepsi alternativa vici vyjedndvané dohodé (BATNA) by méla
byt rovnéz nastavena.

Metriky

e Rozliseni kompromis(i, moznosti a ndhradnich feseni zalozenych na analyze zajmu, potreb a priorit

zainteresovanych stran

e Navrhy spravnych feseni, ve sprdvném case a spravnym zplsobem

6.9.3. Definovani strategie vyjednavani v souladu s vlastnimi
cili, ktera je prijatelna pro vSechny zapojené strany
Popis

Vlyjednavaci strategie se zaméruje na to, co projektovy manazer povazuje za zésadni pro Uspésny vysledek.
Pred zahajenim vyjednavani musi projektovy manazer vybrat strategii, techniky a taktiky, které mu umozni
dosdhnout optimaélniho vysledku pro projekt. Strategie mize zaviset na faktorech, jako jsou rovnovaha mezi
moci zapojenych stran, sazky, rozpoctové podminky, politiky, kulturni aspekty a schopnosti vyjednavacu.
Vybrana strategie by méla byt vhodna pro zajmy projektu a neméla by byt skodliva pro vztahy mezi
zainteresovanymi stranami. Projektovy manazer by mél také zvazit sekundarni strategie, které pokryvaji
+~what if* scéndre. Ve strategii jsou ¢asto zahrnuty i informace jako, kdo budou vyjednavaci a jaky bude jejich
mandat (rozsah vyjednavani, pravomoci, role a odpovédnosti). V nékterych pfipadech jsou rovnéz vybirany
ostatni strany a/nebo rozsah vyjednavéni (s kym a o ¢em vyjedndvat). Takova moznost by méla byt peclivé

zvazena, jelikoz mlize mit pozdéjsi pozitivni nebo negativni nasledky.
Metriky
e Identifikace moznych vyjednavacich strategii za Ucelem dosazeni pozadovaného vysledku
e |dentifikace sekundarnich strategii a nahradnich reseni pro sestaveni,what if” scénari
e Vybér vyjednavaci strategie a uméni vysvétlit, pro¢ byly vybrana
e Analyza a vybér technik a taktik vyjednavani pro podporu pozadované vyjednévaci strategie

e Identifikace klicovych stran, které se ucastni vyjednavani a jasné vymezeni jejich mandatu

6.9.4. Dosazeni dohody (vyjednavanim) s druhymi stranami,
v souladu s vlastnimi cili

Popis

Dohoda je dosazena vyjednavanim za pouziti danych strategii, nastrojl a taktik, aniz by byly zainteresované
strany znepfateleny. Vyjednavani mize byt provadéno v prodlouzené Ihité a mize byt rozfazovéno.
Uspokojiva dohoda je takova dohoda, ve které jsou viechny zapojené strany spokojeny s vysledkem, budou
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ctit své zavazky, budou povazovat dohodu za spravedlivou pro viechny strany, budou se citit respektovani

a budou chtit znovu vyjedndavat. Pokud dohoda neni dosazitelnd nebo mozny vysledek neni pfijatelny, je
pouzita nejlepsi alternativa vici vyjednavané dohodé (BATNA). Nejlepsi mozné feseni je Casto takové feseni,
které je udrzitelné a poskytuje nejlepsi dlouhodobé vysledky pro viechny strany. Mohou existovat specifické
situace, kde toto neni mozné nebo Zddouci a pro dosazeni pozadovaného vysledku maze byt vyzadovan
kompromis. Ve vétsiné pripadd jsou smluvené vysledky dokumentovany pro pouziti do budoucna.

Metriky

e Vyjednavani prostfednictvim technik a taktik vhodnych za danych okolnosti, aby bylo dosazeno
pozadovaného vysledku

e Vyjedndvani za Ucelem dosazeni udrzitelné dohody
e Trpélivost a elan pro realizaci udrzitelné dohody

e Implementace nejlepsi alternativy vici vyjednavané dohodé (BATNA), pokud neni mozné dosdhnout
udrzitelného vysledku

e Dokumentace vysledkd vyjednavani

6.9.5. Rozpoznani a vyuziti dodatecnych moznosti prodeju
nebo nakup

Popis

Projektovy manazer neustale usiluje o co nejrychlejsi, nejlepsi a/nebo nejlevnéjsi realizaci procesu

a dohodnutych vystup(l. To znameng, Ze projektovy manazer musi umét vyhledavat pfileZitosti k realizaci
tohoto cile.V zavislosti na situaci to mlze napf. znamenat hledani novych dodavatell nebo renegociace
starych dohod, hledéni zplsobi nabidky sluzeb novym klientdim, vyjednavani lepsich podminek

se zainteresovanymi stranami nebo vyzyvani tymi nebo ¢lenl tymu k realizaci ukolt dfive, Iépe a/nebo
levnéji. Vyjednavani se odehrdvé poté, co jsou rozpoznény nové pfilezitosti. Pozadovany stav by mél byt
nahlizen z hlediska nejlepsich zajm projektu a organizace. Bude pro organizaci lepsi stavajici situace nebo je
tfeba ji zlepsit? Pokud je toto zvaZzovéno, projektovy manazer si je védom, ze vyjedndvani vyZaduje ¢as a Usili
a ze soucasné vztahy mezi vyjedndvacimi stranami mohou byt ovlivnény.

Metriky
e Hledani zplGsobu, jak dosahnout smluvenych vysledku dfive, lépe a/nebo levnéji
e Zvazovani ndhradnich feSeni vici soucasné situaci a dohoddam

e  Zvazovani dopadl ndhradnich fedeni na soucasné vztahy
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6.10. Orientace na vysledky
Definice

Orientace na vysledky predstavuje klicovou pozornost, kterou projektovy manazer upira na vysledky
projektu. Projektovy manazer prioritizuje zpGsoby a zdroje pro prekonani problémd, vyzev a prekazek, aby
dosahl optimalniho vysledku pro viechny zapojené strany. Vysledky jsou v diskusich neustéle na prvnim
misté a tym usiluje o dosazeni téchto vysledkd. Jednim z kritickych aspektl orientace na vysledky je
produktivita, ktera je mérena jako kombinace Ucinnosti a hospoddrnosti. Projektovy manazer musi planovat
a alokovat zdroje hospodarné, aby dosahoval smluvenych vysledkd a byl efektivni.

Ucel

U¢elem tohoto elementu kompetence je umoznit projektovému manazerovi zaméfit se na smluvené
vysledky a usilovat od dosazeni Uspéchu projektu.

Popis

Vétsina prace na projektech se zabyva definovanim a fizenim ukol0 a freSenim mensich &i vétsich problém.
Podle této definice musi byt volby ¢inény opakované, musi byt o prioritach, alokaci, za vyuziti technik atd.
Orientace na vysledky zjednodusuje tyto volby definici zdkladniho kritéria: Bude touto ¢innosti dosazeno
pozadovanych vysledk( nebo bude proces rychlejsi, levnéjsi a/nebo lepsi? Orientace na vysledky znameng,
Ze projektovy manazer a tym zaméfi svoji pozornost na kli¢cové cile, aby dosahly optimalnich vysledkd

pro viechny zainteresované strany. Projektovy manazer se musi ujistit, Ze smluvené vysledky uspokojuji
dotcené zainteresované strany. To plati také pro zmény dohodnuté béhem Zivotniho cyklu projektu. Zatimco
projektovy manazer zaméfuje svoji pozornost na vysledky, musi stale sledovat problémy, které z etického,
pravniho nebo environmentalniho hlediska ovliviuji projekt a musi na né reagovat. Orientace na vysledky
také zahrnuje zaméreni tymu a relevantnich zainteresovanych stran na dosazeni pozadovanych vysledk{
v¢etné identifikace problému, pouzivani technik na urceni jejich pficin a nalezeni a implementace vhodného
feSeni. Dosazeni vysledkl vyZaduje dohodu s relevantnimi zainteresovanymi stranami a projektovy manazer
musi najit, o co rlizni Ucastnici v rdmci projektu usiluji. Projektovy manazer musi fidit rozloZeni a rozvoj ¢lent
tymu, tim ze bere v potaz jejich oc¢ekavani.

Znalosti
e Teorie organizovani
e  Principy hospodarnosti
e  Principy uc¢innosti
e  Principy produktivity
Dovednosti
e Delegovani
e Jednaniv souladu s hospoddrnosti, U¢innosti a produktivitou

Podnikavost

e  Zaclenéni socialnich, technickych a ekologickych aspekt
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Vnimavost pro organiza¢ni zvyklosti

Rizeni o¢ekavani

Rozpoznani a posouzeni nadhradnich feseni
Kombinace nadhledu a zaméfeni se na klicové detaily

Analyza celkovych ptinosu

Souvisejici elementy kompetenci

Klicové indikatory kompetence ,Orientace na vysledky”

6.10.1. Zvazovani vlivu kazdého jednotlivého rozhodnuti
a/nebo akce na uspéch projektu a cile organizace

Popis

Ve vSem, co projektovy manazer dél3, je fizen cili projektu, kterymi je dosahovano uspéchu. Cil je oporou pro
vdechna rozhodnuti a jednani projektového manazera. Kazda volba ma dfive ¢i pozdéji své pozitivni

¢i negativni dopady, takze je potfeba véc fadné zvazit. Projektovy manaZer bude vyhodnocovat novy vyvoj
v nasledujicich kritériich: Bude timto dosazeno (nebo ohrozeno) cile nebo vysledku nebo bude timto proces

V3echny ostatni elementy behavioralnich kompetenci
Kontextové kompetence: Strategie

Technické kompetence: Navrh projektu

Technické kompetence: PoZadavky a cile

Technické kompetence: Kvalita

Technické kompetence: Planovani a operativni fizeni
Technické kompetence: Rizika a pfileZitosti

Technické kompetence: Zainteresované strany

rychlejsi, levnéjsi a/nebo lepsi a tak spiSe o Uspéchu?

Metriky
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Vnimani cilt a smluvenych vysledk{ projektu jako faktory, které urcuji smér pro viechna jednani

Formulace vlastnich cil( zaloZenych na cilech a vysledcich projektu

Odvozeni strategie projektu od cild

Vyhodnoceni viech rozhodnuti a jednéni na zakladé jejich dopadu na Uspéch projektu



6.10.2. Balancovani potieb a prostiedkii pro optimalizaci
vysledkti a dosazeni Gspéchu

Popis

Kazda volba ma za nasledek alokovani nebo odepfeni prostiedkl (zdrojd, penéz, ¢asu, pozornosti) pro urcité
akce (cile, rozhodnuti, otazky, problémy atd.), které jsou zalozeny na vnimanych potiebach. Na zékladé toho
musi projektovy manazer prioritizovat rlizné potreby a hledat rovnovahu pro alokované prostiedky zalozené
na prioritadch. To mlze znamenat, ze pokud projektovy manazer upfednostriuje jiné potreby s vétsi prioritou,
nemusi v této fazi vénovat pozornost nebo prostfedky na vnimané vyzvy nebo problémy.

Metriky
e Vlyhodnoceni a prioritizace r{iznych potreb
e Vysvétleni, pro¢ dostavaji urcité ¢innosti vétsi prioritu

e Vyuzivani orientace na vysledky jako prostiedku Fici,ne” (a vysvétleni proc)

6.10.3. Budovani a udrzovani zdravého, bezpecného
a produktivniho pracovniho prostredi

Popis

Zajisténi zdravého, bezpecného a produktivniho pracovniho prostfedi znamena zaopatfit tym vsemi
pozadovanymi prostfedky a omezit rozptyleni, takze se tym mUze zaméfit na efektivni praci. Projektovy
manazer jedna jako filtr nebo naraznik mezi prostiedim a ¢leny tymu tim, Ze vstiebava nejistoty a nejasnosti,
které mohou narusit vyvoj a jejich orientaci na vysledky. Navic projektovy manazer opatfuje pro tym
nezbytnou infrastrukturu a zdroje.

Metriky
e Ochrana tymu pred vnéjSimi rusivymi vlivy
e Vytvarenizdravych, bezpecnych a stabilnich pracovnich podminek
e  Zajisténi jasného souboru prace, na kterém mohou ¢lenové tymu pracovat

e  Zajisténi nezbytnych zdrojl a infrastruktury

6.10.4. Propagace projektu, zvolenych postupi a vystupt
Popis

Projektovy manazer musi ¢asto jednat jako velvyslanec nebo obhdjce projektu, musi neustale vysvétlovat
pro¢, jak a co (cile, pfistupy, procesy a smluvené vysledky) viem zainteresovanym strandm. Propagace
posiluje orientaci na vysledky ujasnénim vysledkd a potieby téchto vysledkl. To mUze byt provedeno
pravidelnym podavanim zprdv a zapojenim zainteresovanych stran, ale také toho muze byt dosazeno
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formalni a neformalni komunikaci a marketingem, od povidani u kavy se ¢leny tymu, po formaini prezentace.
Tento marketing nebo,prodej” projektu je nedilnou soucésti kazdé komunikace, kterou projektovy manazer
provadi. Projektovy manazer také upfednostiuje, aby se ¢lenové tymu, vlastnik projektu a ostatni spole¢né
na marketingovych aktivitach podileli.

Metriky
e Obhajoba a propagace cild, pfistupu, procesu a smluvenych vysledkd
e Vyhledavani pfilezitosti a mist pro propagaci projektu

e  Zapojeni ostatnich do marketingu projektu

6.10.5. Dosahovani vysledku a ziskavani jejich akceptace
Popis

Lakmusovym papirkem kazdého projektového manazera je, zdali dokaze dosahnout nebo realizovat to, co
bylo smluveno. Kvalita vyzaduje jasny plan zdrojd, planovanych vysledk( a silnou viru v osobni schopnosti

i schopnosti tymu pfekondvat prekazky a problémy plus vie zastfesujici touhu vysledkd dosdhnout.
Projektovy manazer vi, Ze byt hospodarny neni to samé jako byt efektivni. Efektivita je realizace planovanych
cilt (napf. realizace smluvenych vysledk( v ramci smluvenych termind, rozpoctu, kvality atd.), zatimco
hospodarnost je dosazeni takovych vysledkd s minimem nezbytnych naklad(i a ¢asu (méfeno napt.
srovnanim planového poctu lidi oproti skute¢nému poctu lidi). Proto musi projektovy manazer neustale
hledat prostredky k rychlejsi, levnéjsi a lepsi realizaci smluvenych vysledkd. Nakonec projektovy manazer
musi byt schopen lidi sjednotit pfi dodrzeni planované Urovné produktivity, znalosti toho, co projektovému
manazerovi mohou a nemohou délat (a jak se z toho dostat) v konkrétnich situacich a organizacich a co je
politicky vhodné.

Metriky
e Rozlisovani konceptl efektivity, hospodarnosti a produktivity
e Planovani a udrzeni planované urovné efektivity, hospodarnosti a produktivity
e Schopnost véci dokoncit
e Zaméfeni se na neustélé zlep3ovani a schopnost je vykazovat
e  Schopnost myslet na situace ne na problémy
e Prekonavani odporu

e Rozliseni omezeni pro dosazeni vysledkl a schopnost s témito nedostatky nakladat
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7. Technicke
kompetence






7. Technické kompetence

Oblast technickych kompetenci zahrnuje klicové kompetence projektu. Definuje tfinact element(
kompetenci:

e Navrh projektu
e Pozadavky acile
e Scope (obsah, rozsah, ramec)

e (as

e Organizace projektu a prace s informacemi

e Kvalita
e Finance
e Zdroje

e Obstaravani

e Planovani a operativni fizeni
e Rizika a prilezZitosti

e  Zainteresované strany

e Zmény

7.1. Navrh projektu

Definice

Navrh projektu se zabyva tim, jak jsou naroky, pfani a vlivy organizace/organizaci interpretovany

a projektovymi manazery vyvazeny a pfevedeny do kvalitniho navrhu projektu tak, aby byla zajisténa

co nejvyssi pravdépodobnost Uspéchu. V Sirsich souvislostech predstavuje navrh projektu,,skicu” neboli plan
Ci celkové nastaveni, rozlozeni a fizeni projektu. V tomto sméru je tieba zajistit ¢i zjistit zdroje, fondy, cile
zainteresovanych stran, pfinosy a organiza¢ni zmény, rizika a pfilezitosti, systém Fizeni, dodavky, priority

a naléhavost feseni. Jelikoz se vsechny vnéjsi faktory a kritéria Uspéchu (a/nebo jejich vnimana relevantnost)
Casto v ¢ase méni, musi byt névrh projektu pravidelné vyhodnocovan a pokud je to potfeba, tak i pozménén.

Ucel

Ucelem tohoto elementu kompetence je umoznit projektovému manazerovi Uspé$né integrovat viechny
kontextové a socialni aspekty a pfijmout nejvhodnéjsi pfistup k projektu, ktery zajisti, aby byl projekt pfijat
a bylo dosazeno Uspéchu.
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Popis

Navrh projektu se zaméfuje na rozvoj, implementaci a udrzeni takového pfistupu, ktery bude nejlépe slouzit
cildm organizace a bréat v potaz formalni a neformalni faktory, které pomahaji nebo zabranuji korporatnim
cillim a Uspéchu nebo nelspéchu konkrétniho projektu. Navrh projektu spociva ve zvazeni zaméru,

v systému fizeni, ve strukture a procesech, v zohlednéni relevantnich standard( a predpisd, kulturnich
aspektd a osobnich nebo skupinovych zajm( v ramci organizace (nebo organizaci) a 3irsi spole¢nosti.

Pfi vybéru vhodného pfistupu hraji dllezitou roli i ponauceni z predchozich projektt v ramci organizace,
odvétvi nebo z vnéjsiho prostredi organizace jakoZz i specifika konkrétniho projektu.

Navrh projektu se zaméfuje na Siroké spektrum aspektd véetné rozhodovani, podavani zprav a zdroju

jakoz i na soulad se standardy a predpisy ¢i kulturnimi normami a hodnotami (v ramci organizace nebo

3irsi spolec¢nosti). Rovnéz aspekty jako vnimané pFinosy, motivace, tymova komunikace a komunikace se
zainteresovanymi stranami atd. musi byt brany v tvahu. Hlavnimi poZzadavky na navrh projektu od jeho
pocatku i v priibéhu jeho realizace jsou jasné a zietelné definované cile, faktory a kritéria. Vysledkem této
¢innosti je vysoce kvalitni, dikladné zpracovany plan projektu, ktery je nasledné rozpracovan do konkrétnich
¢innosti, které by mély zajistit Uspéch projektu. Plan projektu zahrnuje rovnéz fizeni a kontrolu filozofie.
Nastaveni projektu odrazi rytmus, rovnovahu, zapojeni a voditka dil¢ich ukol{ a jejich misto v projektu. Vybér
vhodného pfistupu a ndvrh ¢innosti musi byt proveden dfive, nez zapocnou faze planovani, organizovani

a fizeni projektu. Plan by mél byt béhem Zivotniho cyklu projektu pravidelné aktualizovan a upravovan podle
toho, jak se méni situace uvnitf nebo vné projektu.

Znalosti
e  Kritické faktory uspéchu
e  Kritéria Uspéchu
e Ponauceni z predchozich projektt
e Benchmarking
e Komplexnost
e Uspéch projektu, programu nebo portfolia
e Uspé3nost Fizeni projektu, programu nebo portfolia
e Nastroje fizeni projektu, programu nebo portfolia
e  Styly vGidcovstvi
e Strategie
e Trojimperativ projektu
e Rizeni vykonnosti
e Metodiky a pravidla organizovani projektu
e  Specifické oborové metodiky
e  Modely organizace napf. contingency theory

e Teorie zmény
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Dovednosti
e Povédomi souvislosti
e Systémové mysleni
e  Orientace na vysledek
e Vyuzivani znalosti z pfedchazejicich projektd
e Vytvafeni struktur
e Analyza a syntéza
Souvisejici elementy kompetenci
e Vsechny ostatni elementy technickych kompetenci
e Viechny ostatni elementy kontextovych kompetenci
e Behaviordlni kompetence: Viidcovstvi
e BehaviordIni kompetence: Zdroje
e  BehaviordIni kompetence: Vyjednavani

e  Behaviordlni kompetence: Orientace na vysledky

Klicové indikatory kompetence ,Navrh projektu”

7.1.1. Akceptace, prioritizace a prezkoumavani kritérii
uspéchu
Popis

Kritéria Uspéchu predstavuji metriky, které zainteresované strany pouzivaji k posouzeni a vyhodnoceni
Uspéchu projektu. Tato kritéria mohou byt jak formalni tak i neformalni. Formalini kritéria zohlednuji
stanovené cile projektu. Dosdhnout téchto cilt v rdmci smluvenych omezeni (tj. strategické cile, taktické

a operacni cile) je jednou - ale jen jednou - ¢asti Uspéchu projektu. Neformalni kritéria, kterymi
zainteresované strany hodnoti vystup projektu, jsou rovnéz dlilezita. Tyto faktory mohou obsahovat skute¢né
dlivody pro zahdjeni projektu, jeho podporu, zmareni nebo ukonceni. Kritéria Uspéchu se také zaméfuji na
interakce v Sirich souvislostech — osobni nebo skupinové zajmy, které jsou projektem nebo jeho vysledkem
ovlivnény v zavislosti na tom, jak projekt podporuje nebo narusuje jiné projekty a programy, ¢innosti, cile,
zdroje atd. Projektovy manazer sbira, pfijima, prioritizuje a kompletuje, jak formalni tak i neformalni kritéria
Uspéchu projektu. Nejen formalni, ale i neformalni kritéria musi byt seriézné zvazovana, jelikoz podstatné
ovliviuji ochotu zainteresovanych stran podporovat projekt a spolupracovat na ném, ¢imz pfimo ovlivAuji
jeho Uspésnost.

Kritéria Uspéchu hraji zasadni roli pfi stanoveni pfistupu. Napfiklad, pokud je hlavnim kritériem kvalita
konec¢ného produktu, budou pro vybér vhodného pfistupu hrat nejdudlezitéjsi roli zejména kvalita procesq,
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prezkoumavani kvality a jeji zajisténi, jakoz i veSkeré uvahy o kvalité. Tento pfistup se bude zésadné lisit

u projektu, ktery je zaméfen na cas (rychlost vystup(/dodavek) nebo na rozpocet. Kritéria ispéchu jsou
elementy, které mohou projektovi manazefi zahrnout do svého projektu, aby zvysili pravdépodobnost
naplnéni kritérii uspéchu a dosahli ispésného vystupu. Tyto faktory mohou pochézet z rGznych zdroji

a mohou mit rozdilnou formu. Lisi se v pouzivani (nebo vyvarovani se) rliznych nastrojd, metod a technik,
vybéru konkrétnich zdroju, nastaveni organizace, fazi, reportovani a zpUsobech a stylech komunikace,
metod kvality atd. V pribéhu kazdého projektu se mlize dalezitost kritérii Uspéchu ménit kvili kontextovym
nebo socidlnim aspektdm anebo kvuli dynamice projektu samotného. Proto musi projektovy manazer plan
pravidelné kontrolovat a dle potieby ho pfizptsobovat, aby byl zajistén Uspéch projektu. Tyto zmény mohou
dokonce zahrnovat i takové doporuceni, aby organizace projekt pred¢asné ukoncila.

Metriky

o Identifikace, klasifikace, vyhodnoceni a prioritizace vlivi kazdého z péti elementl kontextovych
kompetenci relevantnich pro Uspéch

e Rozpoznéavénia zaméreni se na formalni i neformalni ovliviujici elementy vlivu

e Vlyhodnoceni a prioritizace kritérii Uspéchu kazdého z péti elementl kontextovych kompetenci
e  Prijimani a vyhodnocovani jak formalnich tak i neformalnich kritérii Uspéchu

e  Prijimani a vyuzivani relevantnich faktor( Uspésnosti

e  Pravidelné pfezkoumavani/vyhodnocovani relevantnosti kritérii Uspéchu

e Pravidelné prezkoumavani relevantnosti faktor( uspésnosti

7.1.2. Prezkoumavani/vyhodnocovani, aplikace a sdileni
ponauceni z jinych projektt

Popis

Pfi zahdjeni projektu shromazduje projektovy manazer ponauceni z pfedchozich projekti (jak z vlastni
organizace, tak i $irsi komunity véetné vyzkumu a benchmarkd) a tyto aplikuje na aktualni projekt. Pravidelné
a na konci projektu projektovy manazer (spolu s tymem a relevantnimi zainteresovanymi stranami)
vyhodnocuje zvoleny pfistup a shromazduje ponauceni z aktualniho projektu. Ty by mély byt v ramci
organizace sdileny. Projektovy manazer znd a pouzivé rlizné metody a néstroje pro distribuci ponauceni

z projektl uvnitf organizace (napf. projektova kancelar, znalostni baze, interni socialni sité atd.).

Metriky
e Rozpoznavani a shromazdovani ponauceni z pfedchozich projektd
e Aplikace relevantnich ponauceni
e Rozpoznavani a vyuzivani metod vyzkumu a benchmarkingu pro zlepseni vykonnosti projektu

e I|dentifikace a sdileni ponauceni z projektu uvnitf organizace
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7.1.3. Zohlednéni komplexnosti resené situace
ve volbé pristupu k projektu

Popis

Aby mohl projektovy manazer spravné vybrat vhodny pfistup, musi vzit do Uvahy specifickou komplexnost
projektu — komplexnost smluvenych vystupl a/nebo pozadovanych procest projektu. Komplexnost

muze mit fadu pficin a zdroji. MUze to znamenat, Ze vystupy nebo nezbytné interni procesy projektu

jsou inovativni, technicky slozité a/nebo silné propletené. Mize to znamenat, Ze projekt zahrnuje mnoho
tyma, lidi, dodavateld, zavislosti atd. MGze to znamenat, Ze souvislosti projektu jsou slozité, napt. mnoho
zainteresovanych stran s rliznymi zajmy, mnoho propojeni s jinymi procesy, projekty, programy atd.
Harmonogram maze byt pro organizaci ptilis kratky, rozpocet omezeny, vystupy zasadni atd. Vsechny tyto
interni a externi faktory musi vzit projektovy manazer v potaz, protoze tyto hraji dlilezitou roli pfi stanoveni
optimalniho pfistupu pro dany projekt.

Metriky
e Identifikace Urovné komplexnosti projektu a aplikace vhodnych metod
e Rozpoznavani aspektt komplexnosti
e Identifikace a stanoveni dopadu na komplexnost specifickych procestl, omezeni nebo vystupl
o I|dentifikace a zaméreni se na dopady na komplexnost specifickych externich a internich parametrd

e Vlyhodnoceni a aplikace metrik zmen3ujicich komplexnost

7.1.4. Volba celkového pristupu k fizeni projektu a jeji
prezkoumavani

Popis

Na uplném zacéatku projektu voli projektovy manazer pfistup, ktery zajisti nejvyssi pravdépodobnost Uspéchu
za danych omezeni, souvisejicich vliv( a narok(, komplexnosti projektl, ponauceni, znamych kritérii ispéchu
a dostupnych faktord uspésnosti. Tento pfistup obsahuje kvalitni stanoveni (nebo modifikaci) rozsahu,
kvality, organizace, komunikace, dokumentace, planovani a pristup k zainteresovanym stranam, vybér zdroju,
toleranci k riziku, kritéria fizeni a vykonnosti atd. Projektovy manazer pravidelné tento pfistup prezkoumava/
vyhodnocuje, protoze mnoho kontextovych a socialnich vlivi mGze zivotni cyklus projektu ovlivnit.

Metriky
e Vyhodnoceni a ocenéni riznych moznych pfistup(
e Vybér pfistupu k projektu, ktery ma nejvyssi Sanci na Uspéch
e Vysvétleni a obhajoba zvoleného pfistupu a jeho vliv na ispéch projektu

e Vysvétleni hlavnich dopadu zvoleného pfistupu k fizeni projektu na organizaci
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e Vysvétleni hlavnich dopadt zvoleného pfistupu k fizeni projektu na matefskou organizaci
e Pravidelné vyhodnocovéni zvoleného pfistupu zaloZené na internim vyvoji i vyvoji Sirsiho kontextu

e Provedeni nezbytnych zmén v pfistupu a vysvétleni, pro¢ k nim bylo pfistoupeno

7.1.5. Definovani pristupu k realizaci projektu
Popis

V ndvaznosti na zvoleny pfistup projektovy manazer navrhuje hruby plan fizeni projektu. Tento plan bude
pozdéji rozpracovan do detailu. Plan fizeni projektu slouzi jako podklad pro klicova rozhodnuti (jako
vytvofit nebo nakoupit, vodopddové fizeni nebo iterativni fizeni, interni nebo externi zdroje, jaké nastroje
a metody pouzit atd.) a identifikaci dopadu kazdé takové volby na Gspésnost projektu. Tyto ndvrhy uc¢inéné
projektovym manazZerem také zahrnuji vybér nejlepsiho zplsobu, jak projekt vést. Zdarné fizeni projektu je
nedilnou soucasti a predpokladem pro Uspéch projektu. V urcitych pfipadech to mdze znamenat

i vybér silného lidra, nebo podle jinych kritérii, jednat jako ,prvni mezi sobé rovnymi” vici tymu nebo
zainteresovanym strandm. Obvykle se takova volba bude lisit podle okolnosti a prostfedi a/nebo dosazené
faze projektu. V priibéhu realizace projektu projektovy manazer pravidelné vyhodnocuje névrh projektu
(nebo jeho aspekty), tim Ze bere do Gvahy vyvoj a progres projektu, ménici se kontextové vlivy a naroky,
znamé kritéria uspéchu a dostupné faktory uspésnosti. To ¢asto vede k vétsim ¢i mensim zménam

ve zvoleném pfistupu k realizaci projektu.

Metriky
e Nastaveni pfistupu k realizaci projektu s vystupy
e Definice pravidel byznysu a fizeni filozofie
e Monitoring projektu s ohledem na soucasti nastaveni projektu

e  Aktualizace struktury v ndvaznosti na zmény

104



7.2. Pozadavky a cile

Definice

Kazdy projekt je realizovan z toho divodu, ze interni nebo externi zainteresované strany chtéji néceho
dosdhnout. Tento element kompetence reaguje na otazku ,proc¢” v ramci projektu — které cile, budou
dosazeny, jaké pfinosy budou realizovany a které pozadavky zainteresovanych stran budou uspokojovany.
Ty jsou odvozeny od potieb, o¢ekavani, pozadavki a strategickych cild organizace zainteresovanych stran.

Ucel

U¢elem tohoto elementu kompetence je umoznit projektovému manazerovi nastavit vazbu mezi tim, ¢eho
chtéji dosahnout zainteresované strany a tim, ceho ma byt dosazeno prostrednictvim projektu.

Popis

Projektovy manazer ve své praci setkd s mnoha zpUsoby vnimani cil{, pfinost, dopadd, dodavek, hodnot,
pozadavkd, vystupt a vysledku a na to, jaky je mezi nimi vztah. VSechny tyto faktory predstavuji rozdilné
pohledy na to, jak skloubit to, ¢eho chtéji dosahnout zainteresované strany a toho co ma byt dodano
prostiednictvim projektu. Projektovy manazer si je toho védom a pro ucely projektu presné definuje,

co je potreba zafidit, aby mohly byt zodpovézeny otazky typu,proc¢-jak-co-kdy-kdo-kde-a pro koho".
Projektovy manazer realizuje tento proces se viemi zainteresovanymi stranami, aby mohl presné definovat,
co jim projekt pfinese. Toto potom musi byt transformovano do jasné definovanych vystupl/dodavek
projektu. Tento proces je provadén opakované.V pribéhu projektu se vyskytnou zmény v pfistupu
zainteresovanych stran i ve vysledcich a vystupech projektu, coz bude vyZzadovat pravidelné aktualizace.
Tento proces je proto nejdfive realizovan a nasledné pravidelné opakovan. Komunikace, vyjednavani

a analytické schopnosti jsou klicové. Aby byla dosazena rovnovdha mezi zainteresovanymi stranami, bézné se
vyuzivaji workshopy misto individualnich rozhovoru. Potfeby a pozadavky zainteresovanych stran musi byt
vyziskany a prioritizovany, musi byt jasné definovdno, co ma byt projektem realizovano a z jakych ddvodd.

Znalosti

e Docasna a trvala organizace

Ocekavani, potfeby a pozadavky

e Zakladaci listina projektu

e Sponzor a vlastnik projektu

e Porozuméni Gcelu a zpUsobu pouZiti vystupl projektu (fit for purpose, fit for use)
e Rizeni hodnoty

o  Akceptacni kritéria

e Mapovani pfinosu

e  Analyza cild organizace

e Nastaveni strategie projektu
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Dovednosti
e  Podnikova strategie
e Vztahy se zainteresovanymi stranami
e  Ziskavaniznalosti
e Facilitace workshopl
e Vedenirozhovor(
e  Formulace cilGi (napf. SMART metoda)
e Syntéza a prioritizace
Souvisejici elementy kompetenci
e  V3echny ostatni elementy technickych kompetenci
o Kontextové kompetence: Strategie
o Kontextové kompetence: Systém Fizeni, struktura a procesy
e Kontextové kompetence: Shoda se standardy a predpisy
e  BehaviordIni kompetence: Komunika¢ni dovednost
e  Behavioralni kompetence: Vidcovstvi
e  Behaviordlni kompetence: Kreativita, vynalézavost a dlivtip

e Behaviordlni kompetence: Vyjednavani

Klicové indikatory kompetence, Pozadavky a cile”

7.2.1. Definovani a rozvoj hierarchie cili projektu
Popis

Kazdy projekt je zahdjen z dvodu uspokojeni potfeb a naplnéni cild organizace. Z cild organizace jsou
odvozeny cile projektu: jde o prohlaseni na vysoké trovni, ktera zdlvodnuji a poskytuji celkovy kontext tomu,
¢eho chce projekt dosahnout. Podle jejich poradi jsou z téchto cild projektu odvozeny tkoly projektu: jde

cild je ovlivilovéna a determinovéna jak kontextovymi faktory, tak elementy jako jsou konkrétni potfeby

a pozadavky zainteresovanych stran. Prohlaseni o misi projektu vysvétluje strategické divody pro zahajeni
projektu. Nasledné jsou definovany cile projektu, které maji realizovat vystupy projektu za pfiméreného
rizika, dle smluveného harmonogramu a v rdmci rozpoctu. Treti kategorie cil(i pfedstavuje potencialni
pozitivni vedlejsi dopady (nasledné pfinosy). Napfiklad jde o ziskani novych znalosti, posileni vztah(i nebo
nabyté zkuSenosti s outsoucingem.
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Metriky
e Nastaveni vztahu mezi cili organizace a projektu
e Nastaveni vztahu mezi cili a Ukoly projektu
e Sestaveni hierarchie cilt projektu

e Vysvétlenirelevance a kontextu hierarchie cilG

7.2.2. Rozpoznavani a posuzovani zajmu vsech
zainteresovanych stran

Popis

Byt kompetentni v identifikaci potfeb a pozadavkl zainteresovanych stran vyzaduje znalost trvalé
organizace a zainteresovanych stran véetné zakaznik( a koncovych uzivatell a uméni s nimi komunikovat.
Potfeby a ocekdvani nejsou to samé, jako stanovené pozadavky. Potfeby nejsou ¢asto ani vyjadreny, napf.
proto se zainteresovana strana domniva, Ze jsou ziejmé ¢i mohou byt nevédomé nebo skryté. Pokud je to
mozné, mély by byt potfeby vyjadieny jednoznacné a ve formé pozadavkdl. Pozadavky na projekt musi byt
analyzovany, napf. za pouziti technik fizeni hodnot.

Metriky
e  Znalost rozdilli mezi potfebami, o¢ekavanimi a pozadavky
e |dentifikace a dokumentace potieb a pozadavk( zainteresovanych stran
e Nastaveni struktur pro sledovatelnost dodavek a jejich vazbu na stanovené poZzadavky

e Analyza potfeb a poZadavk( zainteresovanych stran

7.2.3. Prioritizace a vybér pozadavku k realizaci a nastaveni
odpovidajicich akceptacnich kritérii

Popis

Jakmile je provedena analyza, musi byt pozadavky prioritizovany. Priority jsou stanoveny sponzorem
(vlastnikem) projektu, top manazery nebo externimi zékazniky. Musi byt stanoveny metody dokumentace
pozadavku (napt. specifikace pozadavk, které mohou byt vice ¢i méné podrobné. Pozadavky by mély byt
prevedeny do akceptacnich kritérii, které budou urcovat, zda jsou dodavky akceptovatelné.

Metriky
e  Prioritizace potfeb a pozadavk( zainteresovanych stran
e Dokumentace a dosazeni shody nad potifebami a pozadavky zainteresovanych stran

e Podpora a dohled nad prevedenim pozadavkd do formy akceptacnich kritérii
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7.3. Scope (obsah, rozsah, ramec)

Definice

Scope (obsah, rozsah, ramec)' definuje konkrétni zaméreni nebo obsah projektu. Popisuje vystupy, vysledky,
pfinosy a praci, ktera je potfebna k dosazeni cilti projektu. Funguje také opacné — popisuje, co neni obsahem
nebo soucasti projektu. Ve své podstaté, scope (obsah, rozsah, rdmec) stanovi hranice projektu.

Ucel

Uc¢elem tohoto elementu kompetence je umoznit projektovému manazerovi ziskat vhled do toho, jaké jsou
hranice scope (obsahu, rozsahu, rdmce) projektu, fidit tento scope (obsah, rozsah, ramec) a porozumét tomu,
jak scope (obsah, rozsah, rdmec) ovliviuje (a je ovliviiovan) rozhodnuti ohledné fizeni a realizace projektu.

Popis

Scope (obsah, rozsah, rdmec) zahrnuje proces porozuméni, definovani a fizeni konkrétniho obsahu projektu.
Ovsem i to, co lepsi mimo scope (obsah, rozsah, rdmec) projektu je rovnéz treba definovat. Scope (obsah,
rozsah, rdmec) stanovuje veskeré hranice, které jsou casto klicové pro porozuméni a rozhodovani o tom,

co je soucasti projektu a co nikoliv. V ptipadé projektu, scope (obsah, rozsah, rdmec) zahrnuje specifikaci
dodavek projektu, vytvoreni struktury projektu (work breakdown structure - WBS) a na jejim zakladé

i sestaveni pracovnich balikd. Scope (obsah, rozsah, ramec) rovnéz zahrnuje fizeni konfigurace projektu, aby
bylo zajisténo a podporeno kontinudini fizeni rozsahu. Monitoring a kontrola konfigurace mize u nékterych
projektu snizit riziko nekontrolovatelného rozsifovani scope (obsahu, rozsahu, ramce). Vétsina projektt je
realizovana v dynamickém prostfedi a ani scope (obsah, rozsah, rdmec) tedy neni staticky. Pro zajisténi stalé
relevance trvalé organizace je zapotiebi zajistit udrzitelny scope (obsah, rozsah, ramec) skrze monitoring

a kontrolu potfeb, prani a o¢ekavani (klicovych) zainteresovanych stran.

Znalosti

e Management konfiguraci

Hierarchické a nehierarchické struktury

e  Pristupy ke strukturovani

e Definice scope (obsahu, rozsahu, rdmce) (v¢etné toho co do néj nepatfi)
e Metody vymezovani scope (obsahu, rozsahu, rdmce)

e Nekontrolované rozsifovani scope (obsahu, rozsahu, rdmce)

e Omezeni

e Metody navrhu a fizeni dodavek

e Work breakdown structure (WBS)

e  Product breakdown structure (PBS)

e  Pracovni baliky

e Slovnik WBS

1 V ostatnich kapitolach publikace je scope (obsah, rozsah, ramec) oznacovan jako ,rozsah”
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Dovednosti

Definovani scope (obsahu, rozsahu, rdmce)
e Prioritizace
e  Definovani WBS
e Definovani PBS
e Uzivani WBS slovniku
e Agilni vyvoj
Souvisejici elementy kompetenci
e Vsechny ostatni elementy technickych kompetenci
e Kontextové kompetence: Strategie
e Kontextové kompetence: Systém Fizeni, struktura a procesy
o Kontextové kompetence: Shoda se standardy a predpisy
e Behavioralni kompetence: Viidcovstvi
e Behaviordlni kompetence: Kreativita, vynalézavost a d{ivtip
e  Behaviordlni kompetence: Vyjednavani

e  Behavioralni kompetence: Orientace na vysledky

Klicové indikatory kompetence ,Scope (obsah, rozsah, ramec)”

7.3.1. Definovani dodavek projektu
Popis

Dodavky projektu predstavuji hmotné a nehmotné statky (vysledky, sluzby, vystupy) s jejichz pomoci jsou
ocekdvané dopady a prinosy realizovany. Kromé toho pfedstavuji dodavky projektu méfitelné vysledky,
jejichz prostfednictvim je vyhodnocovan Uspéch fizeni projektu. Dodavka je hmotny nebo nehmotny
prfedmét, ktery je vyroben jako vysledek projektu, ktery ma byt dodan zakaznikovi (bud'interné, nebo
externé). Hierarchie cilQ, kterd je zminéna a nastinéna v elementu kompetence ,Pozadavky a cile” je rozsifena
a dokoncena zde. Dodavky a subdodavky projektu jsou umistény ve spodni ¢asti hierarchie. V grafickém
zobrazenf hierarchie jsou spojnice mezi cili a doddvkami zaneseny tak, aby nastinily vazby a vzdjemné vztahy.
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Metriky

Definice dodavek projektu

Znalost a vysvétleni rozdilu mezi cili a dodavkami

e Organizace cild a pfislusnych dodavek

Znalost hierarchie cilt a jejiho Ucelu véetné schopnosti ji pouzit

7.3.2. Strukturovani scope projektu
Popis

Strukturovani scope (obsahu, rozsahu, ramce) projektu s sebou nese systematické rozdéleni obsahu celého
projektu do sub-ukold a element préace. Struktura projektu a WBS obsahuje celkové rozdéleni, které je
nasledné rozpracovano do vyssi irovné detailu. WBS je graficky znazormovana v klasické stromové strukture
s fadou postupné rozdélenych dil¢ich trovni v zavislosti na pozadovaném stupni podrobnosti tikolu nebo
elementt prace. Pro vytvoreni WBS mUze byt pouzita fada pristupl. Jednim z nich je, Zze celkova struktura
odrézi vSechny sub-produkty nezbytné pro dodani vysledkl projektu, jako je analyza, ndvrh, vyvoj

a testovani. Jinym principem je, Ze strukturovani scope (obsahu, rozsahu, ramce) miize odrazet rGzné funk¢ni
a fyzické struktury vysledkl projektu. Bez ohledu na pfistup predstavuje strukturovani scope (obsahu,
rozsahu, rdmce) projektu hodnotny zpUsob, jak vytvorit pfehledny obsah projektu. Vyjasnéni a strukturovani
scope (obsahu, rozsahu, rdmce) mGze byt také relevantni pro iterativni (napt. agilni) pfistup, ackoliv stupen
detailu WBS neni bézné tak vysoky jako u linedrniho nebo sekvenéniho pristupu.

Metriky

Znalost a vysvétleni Gcelu a pfinosu strukturovani scope (obsahu, rozsahu, rdmce) projektu
e Znalost a aplikace pfistupl pro vytvoreni WBS

e Vysvétleni rozdil( mezi rdznymi p¥istupy k tvorbé WBS

e Vysvétleni charakteristik hranic projektu a uméni poskytnout konkrétni pfiklady

e  Obhdjeni toho, pro¢ a kdy mlze byt uplna WBS nevhodna pro iterativni (agilni) pfistup k projektu

7.3.3. Definovani pracovnich balikii

Popis

predstavuji jasné hranice celkové kritérium Uspésnosti efektivni WBS. Definovani pracovnich balik( zahrnuje
popis prace, kterd mé byt vykonéna, cile prace, ndklady, potfebné zdroje a dobu trvani. Pokud nenf jasna
doba trvani, ndklady a/nebo potfebné zdroje, jsou pracovni baliky nazyvany jako planovaci baliky.

U iterativniho (napf. agilniho) pfistupu jsou pracovni baliky ve vyvoji softwaru obvykle nazyvany jako ,user
story”. Ten samy pfistup tedy mudze byt aplikovan na definici,user story”, ktery je ve své podstaté pracovnim
balikem. Kontrolni ¢ty jsou potom skupiny pracovnich balikli pouzivané obvykle pro podavani zprav.
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Metriky
e Definice pracovnich a planovacich balik{
e Vysvétleni Gcelu a pfinost (dobie) definovanych pracovnich balikd

e Pojmenovani a vysvétleni zpisobu definovani pracovnich balikt

7.3.4. Definovani a udrzba scope
Popis

Rizeni konfigurace scope (obsahu, rozsahu, rdamce) pomaha minimalizovat rozdily, chyby a nekontrolované
rozsifovani scope. Rizeni konfigurace scope (obsahu, rozsahu, ramce) ma zajistit, aby byl scope sladén

s dohodnutymi potfebami a pozadavky zainteresovanych stran, a aby vsechny pridélené zdroje k projektu
byly vhodné pro stejné verze produktu. Projekt funguje v dynamickém prosttedi, ¢imz dochazi ke zménam,
které musi byt podchyceny a fizeny, naproti tomu, aby s nimi bylo zachazeno jako s prekazkami a jako

s néc¢im, co omezuje Uspéch projektu. Konfigurace scope (obsahu, rozsahu, rdmce) je charakteristicka pro
iterativni (napt. agilni) pfistup k projektu a pfedstavuje postoj hodnotového fizeni na rozdil od planovitého
nebo ukolového Fizeni. Rizeni konfigurace scope (obsahu, rozsahu, rdmce) piedstavuje kontinualni proces.

Metriky
e Rizeni konfigurace scope (obsahu, rozsahu, ramce)
e Definice roli a odpovédnosti v souvislosti s fizeni konfigurace scope (obsahu, rozsahu, rdmce)

e  Spojovani zavislosti mezi konfiguraci scope (obsahu, rozsahu, ramce) a celkovym pfistupem
k projektu (sekven¢ni nebo iterativni)

e  Porovndni vyvoje a dosazené hodnoty se smérnym planem
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7.4. Cas

Definice

Cas zahrnuje identifikaci a vytvoreni struktury viech &asti projektu v ase tak, aby bylo dosazeno optimalizace
realiza¢ni faze projektu.

Ucel

U¢elem tohoto elementu kompetence je umoznit projektovému manazerovi definovat, sefadit,
optimalizovat, monitorovat a fidit vsechny ¢asti projektu nezbytné pro dodani jeho smluvenych vystupt.

Popis

Cilem rozvrhovani ¢asu je urcit, kdy maji byt jaké aktivity realizovany, a to s cilem optimalizovat celkovou
realizaci projektu. V ramci projektl jsou aktivity rozdéleny do pracovnich balikd a fazi. Tyto aktivity musi byt
zanalyzovany a sefazeny v ¢ase, musi byt odhadnuta doba jejich trvani, kterd je zobrazena v harmonogramu,
aktivitdm musi byt pfifazeny lidské zdroje nebo celé tymy lidi, a aktivity musi byt realizovany v optimalnim
pofadi. Element kompetence,,Cas” rovnéz zahrnuje monitoring rozdilGi a odchylek. Zjisténé odchylky

v pribéhu realizace projektu, at uz jsou zplsobeny externimi (zmény v dodavkach, pozadavky, nedostatek
zdrojl nebo penéz atd.) nebo internimi (napf. pozdni nebo zvlastni dodéavky) vlivy, mohou vyZzadovat
pfepracovani harmonogramu. Harmonogram by mél byt pravidelné porovnavan se smérnym planem,

a pokud je to nutné, mély by byt provedeny zmény.V pfipadé iterativniho planovani maze byt harmonogram
rozdélen do ¢asové matrice (time boxes) s danou délkou trvani.V ramci kazdé iterace mohou byt stanoveny
konkrétni posloupnosti aktivit (napf. navrh, realizace, testovani a implementace) a celkové planovani projektu
se potom zaméruje na pocet iteraci a dalsi relevantni aktivity (napf. pfiprava, monitoring atd.). V pfipadé
nejistoty o pozadovaném harmonogramu pro konkrétni fazi nebo aktivity, mohou byt do harmonogramu
zapracovany ,ndraznik” (,buffer”) nebo ,rezerva” (,float”).

Znalosti
e  ZpUlsoby planovani
e Metody odhadovani
e Urovné ¢asového planovani
e Metody ¢asového planovani (napf. Ganttdv diagram, Kanban)
e  Prifazovani zdroju
e Sitova analyza
e Smérny plan
e  Prace s kritickou cestou
e  Prace s ndhradnim planem (Crashing the schedule)
e Casova matrice (Time boxing)

e Faze
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e Milniky
e Rychlé modelovani a prototypovani
e  Spirdlovy, iterativni a agilni proces vyvoje
Dovednosti
e Definovani aktivit na zakladé pracovnich balikd
e  Definovani zavislosti
e Razeni aktivit
e Odhadovani potfeb zdrojl a trvani aktivit
Souvisejici elementy kompetenci
e Viechny ostatni elementy technickych kompetenci
o Kontextové kompetence 2: Systém fizeni, struktura a procesy
o Kontextové kompetence 3: Shoda se standardy a predpisy
e  BehaviordIni kompetence 3: Komunikacni dovednost
e  Behaviordlni kompetence 5: Vidcovstvi
e Behaviordlni kompetence 8: Kreativita, vynalézavost a davtip

e Behavioralni kompetence 9: Vyjednavani

Kli¢ové indikatory kompetence, Cas”

V' d

7.4.1. Urcovani c¢innosti potrebnych k vytvoreni dodavek
projektu

Popis

Na zakladé analyzy dodavek a/nebo pozadavkd, nejlépe prostifednictvim hierarchické struktury praci (WBS),
jsou stanoveny aktivity nezbytné pro dosazeni smluvenych vysledk(. V rdmci iterativniho planovani

se projektovy manazer zaméfuje na stanoveni pouze téch aktivit, které jsou nezbytné pro dosazeni
smluvenych dodéavek v ramci dané iterace.

Metriky
e Stanoveni aktivit spojenych s realizaci dodéavek projektu

e Odvozeni aktivity z pracovnich balik( WBS
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7.4.2. Urcovani pracnosti a trvani aktivit
Popis

Pro kazdou aktivitu je nutné urcit jeji pracnost a dobu trvani nezbytnou pro jeji realizaci. To vyZzaduje
identifikaci zdroj0, s nimi spojenou specifikaci potfebnych kvalifikaci a stanoveni kolik zdroj je potreba
pro danou aktivitu. Pokud je k dispozici nékolik zdrojd (at uz materialovych nebo personalnich), musi byt
nalezena rovnovéha mezi kvalitou, ndklady a ¢asem dodévek. Toto vyrovnani zdrojl je odvislé od kritérii
Uspéchu projektu a stanovenych pozadavka.

Metriky
e Urceni pracnosti a doby trvani aktivit
e Identifikace zdroju, které mohou byt potfebné pro vykon dané aktivity

e I|dentifikace raznych variant zdrojl a rozhodnuti o jejich vybéru

7.4.3. Clenéni do etap a rozhodovani o ¢asovém rozvrhu
Popis

V zavislosti na vybraném pfistupu k fizeni projektu (napf. sekvenéni nebo iterativni planovani) je tfeba ucinit
rozhodnuti o poctu, obsahu, délce a dodavkach jednotlivych fazi. Vybér konkrétniho zplsobu ve velké mife
zavisi na konkrétnich kritériich tspéchu projektu a pozadavcich, jakoZ i na postupech organizace, ostatnich

kontextovych faktorech, nejistoté atd. Napfiklad vysokd nejistota mize vést ke stanoveni kratsich fazi.

Metriky
e  Znalost rGznych technik planovani
e Vlybérvhodné techniky planovani
e Stanovenivhodnych fazi

e  Znalost dopadu nejistoty na planovani a jak tyto dopady minimalizovat

7.4.4. Razeni aktivit a vytvafreni éasového rozvrhu
Popis

Vétsina aktivit je zavisla na dostupnosti nebo na predchozi realizaci jinych pracovnich balikd nebo aktivit.

Na bazi znalosti téchto zavislosti a vypoctu doby trvani kazdé aktivity, mize byt stanoveno poradi aktivit,

na jehoz zakladé muze byt vypoctena kritickd cesta, kterd maze byt ovlivnéna dostupnosti zdrojl. Stanoveni
urovni ¢asového planovani muze prispét k optimalizaci alokace zdroj v ramci planovani a mGze ovlivnit
kritickou cestu.
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Metriky

Sefazeni aktivit projektu

Stanoveni zavislosti a zavislych vztah(

Vypocet kritické cesty

e Vyrovnani pfifazenych zdrojd v ramci konkrétniho planu

7.4.5. Monitorovani postupu viici casovému rozvrhu
a provadéni nezbytnych uprav
Popis

Jakmile je dokon¢eno planovani a aktivity jsou zahdjeny, mély by byt nastaveny kontrolni systémy (jako
systémy pro zaznamenavani ¢asu nebo jednani o pokroku). Pro méfeni dosazeného pokroku vici smérnému
planu mohou byt pouzity rlizné metody, jako napf. metoda fizeni dosazené hodnoty projektu (Earned Value
Management — EVM). Plan projektu maze byt vystaven mnoha rusivym jeviim, jejichz pficinou mlize byt fada
faktord (zmény v dodavkach, pozadavky, nedostatek zdrojii nebo penéz, pozdni nebo zvlastni dodavky)

a ty mohou vyzadovat preplanovani projektu. Harmonogram by mél byt pravidelné porovnavan se smérnym
planem, a pokud je to nutné mély by byt provedeny nezbytné zmény.

Metriky
e  Znalost kdy a jak pouzit rizné systémy pro kontrolu harmonogramu
e Aplikace zmén v planovani v zavislosti na rliznych rusivych jevech

e  Porovnani pokroku a dosazené hodnoty se smérnym planem

7.5. Organizace projektu a prace s informacemi

Definice

Organizace projektu a prace s informacemi zahrnuje definici, implementaci a fizeni do¢asné organizace
projektu. Organizace projektu a prace s informacemi také zahrnuje stanoveni potfebnych roli a odpovédnosti
i efektivni vyménu informaci v rdmci doc¢asné organizace. Tento element kompetence rovnéz obsahuje
procesy tykajici se vytvareni a ukladani dokumentace, struktury reportingu a vytvareni a fizeni tokl vnitini
komunikace projektu.

Ucel

Ucelem tohoto elementu kompetence je umoznit projektovému manazerovi vytvofit vysoce vykonnou
docasnou organizaci, kterd obsahuje i nedilné vazby mezi organiza¢ni strukturou a komunika¢nim procesem.

15



Popis

Tento element kompetence popisuje, jak je projekt organizovan a je orientovan jak na lidské zdroje, tak

i na komunikacni procesy. Element kompetence ,Organizace projektu a prace s informacemi” pokryva role

v projektu, odpovédnosti a mandaty pro rlizné Urovné fizeni. Obvykle se rozliSuje Uroven sponzora projektu,
uroven projektu a urover komponentt. Popisuje toky formalni komunikace mezi témito Urovnémi tak, aby
pro kazdou Uroven mohly byt pfifazeny konkrétni odpovédnosti, a aby rozhodnuti mohlo byt zaloZzeno na
vysoce kvalitnich informacich. Sponzor je obvykle odpovédny za definici cil( a rozsahu projektu, projektova
uroven je zpravidla odpovédna za dodani kvalitnich vystup(. Aby viechny drovné mohly kvalitné rozhodovat,
mély by mit k dispozici sprdvné, v¢asné a vysoce kvalitni informace. Projektovy manazer je odpovédny za
kvalitu informaci, jejich nac¢asovani a toky mezi drovnémi. Vnitini informace, dokumentace a komunikace
jsou Uzce spojeny s fizenim organizace a zahrnuji identifikaci potfebnych informaci, nastaveni pozadovanych
procesu i informacni infrastruktury a nakonec také monitoring toku vnitfnich a vnéjsich informaci.

Znalosti
e Modely organizace
e WBS jako podklad organizace resitelského tymu
e Systémy fizeni dokumentace
e Informacni systémy
e Plan podavaniinformaci
e Regulatorni pozadavky
e Bezpecnost informaci
e  ZpUsoby nastavovani systému fizeni projekt a program
Dovednosti
e Zapojovani a presvédcovani druhych
e Personalni obsazeni projektové organizace
e Delegovani ukoll
e Rizenirozhrani s dot¢enymi ¢astmi trvalé organizace
e Pouzivani software pro fizeni projektl
e  Pravidla tvorby oficidlnich dokumentt
e Planovani a fizeni tokl informaci
Souvisejici elementy kompetenci
e V3echny ostatni elementy technickych kompetenci

e Kontextové kompetence 2: Systém fizeni, struktura a procesy
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e Kontextové kompetence 3: Shoda se standardy a predpisy

e  Behaviordlni kompetence 3: Komunikacni dovednost

e  Behaviordlni kompetence 5: Vidcovstvi

e  Behaviordlni kompetence 6: Tymova prace

e  Behavioralni kompetence 8: Kreativita, vynalézavost a divtip

e Behaviordlni kompetence 9: Vyjednavani

Klicovy indikator kompetence

7.5.1. Posuzovani a urcovani potreb zainteresovanych stran
ve vztahu k informacim a dokumentaci

Popis

Projektovy manazer rozumi Uzkym vazbadm mezi praci s informacemi a organizaci projektu a uvédomuje si
potfebu prace s informacemi, kterd mdze rovnéz urcovat potfebu konkrétni struktury organizace. Napfiklad,
v organizaci, ktera vyuziva outsourcingu v ramci jednoho nebo vice virtualnich tymu je zfejmé, Zze bude
nutné zajistit vysokou uroven informaci. Pfi rozhodovani musi byt pozornost vénovéna tomu, kdo dostane
jaké informace a musi se zabranit tomu, aby lidé byli prilis zaplaveni informacemi. Zainteresované strany by

v obecné roviné mély dostat jen takové informace, které potiebuji a které jsou pro né vhodné. Projektovy
manazer musi rozeznat potfebnost formalnich a neformalnich informaci/dokumentace. Ze znalosti
korporatnich struktur a procest Ize automaticky odvodit ¢ast formalnich informaci a dokumentace (specifika,
plany, rozpocty, zpravy a dalsi). Projektovy manazer je zodpovédny za to, ze budou stanoveny potieby pro
praci s informacemi a organizace projektu.

Metriky
e Vyhodnoceni a dokumentace informaci a dokumentd potiebnych pro projekt
e Nastaveni riznych modell komunikace, formalni i neformalni

e Stanoveni specifik projektu zahrnujici potfeby organizace subjektu

7.5.2. Definovani struktury, roli a odpovédnosti v projektu
Popis

Projektovy manazer midze nastavit strukturu docasné organizace projektu riznymi zpGsoby a mél by si byt
védom vlivl z hlediska fizeni i celkového kontextu projektu, jako jsou struktury a procesy, moc a zajmy,
standardy a regulace ¢i kultura a hodnoty. Aplikované technologie, predpoklddana feseni, pozadované
kompetence a geograficka lokace ucastnika projektu budou mit rovnéz velky dopad na ndvrh a strukturu
organizace projektu. Projektovy manazer si uvédomuje vyhody a nevyhody rliznych typ( struktur a je

17



schopny navrhnout a implementovat do¢asnou organizaci projektu a zajistit pro ni lidské zdroje. Pokud je
to nutné, mély by byt pro projekt nastaveny vhodny rdmec a struktura fizeni, a to i pro podfizené projekty
(pokud néjaké existuji). V ramci toho jsou jasné definovany role a odpovédnosti a jsou také identifikovany
osoby s rozhodovaci pravomoci a trovné delegovani.

Metriky
e Vysvétleni nékterych zakladnich zpUsob vytvareni struktury do¢asné organizace projektu
e Navrh a rozvoj rdmce a struktury fizeni projektu
e Pfifazeni odpovédnosti rdznych klicovych osob v rdmci projektu
e I|dentifikace vazeb a rozhrani v rdmci nastaveni fizeni organizace subjektu

o Identifikace a zdznam rozdilt mezi osobami zodpovédnymi v rdmci funkéni organizace subjektu
a v ramci organizace projektu

7.5.3. Vytvareni infrastruktury, procesti a systémi pro tok
informaci

Popis

Projektovy manazer vi, jak nastavit komunikacni procesy véetné roli a odpovédnosti a zné viechna pravidla
a navody pro ucely interni komunikace a nastaveni zpUsobu, jak komunikovat. K tomu jsou navic zavadény
vhodné systémy a metody, které podporuji nastaveni fizeni v organizaci subjektu. Jak omezit a/nebo
zamezit nadbyte¢nym informacim je klicovym kritériem Uspéchu pro vytvoreni efektivnich informacnich
procesu - tyto informace musi byt konzistentni a jednoznacné. Informacni infrastruktura zahrnuje systémy,
zpUsoby a metody vyzadované pro dokumentaci, ukladani a komunikaci vnitfnich informaci. Informacni a IT
infrastruktury jsou v modernich organizacich neoddélitelné a pro projektového manazera je nezbytné,

aby mél o korporatnich/organizacnich IT systémech a politikdch organizace subjektu povédomi.

Metriky
e  Vysvétleni Ucelu a obsahu informacnich procesu
e Komunikace internich komunikaci skrze rizné metody
e Omezeni nebo zamezeni nadbyte¢nym informacim
e Vysvétleni pfinost rliznych typl jednani
e Vysvétleni toho, co viechno komunikacni infrastruktura pokryva

e  Zavedeni planovacich a kontrolnich mechanisma (napf. dokumentace klicovych rozhodnuti)
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7.5.4. Zavedeni, monitorovani a udrzovani organizace
projektu
Popis

Projektovy manazer vi, jak fidit projektovou organizaci véetné zavedeni, monitorovani a udrzovani této
docasné organizace. Zavedeni znamena uvést do provozu pivodné nastavenou organizacni strukturu —
neboli zajistit, aby fungovala. Zavedeni ale také zahrnuje zmény v organizaci, pokud je to nezbytné nutné.
Potfeba zmén docasné organizace by méla byt ocekavana podle toho, jak se projekt vyviji. Jakdkoliv dana
struktura organizace je platna pouze po omezenou dobu trvani. Konkrétné napt. zmény kontextovych faktor
(jako napt. strategie a/nebo moc a zajmy) maji tendenci ovliviiovat do¢asnou organizaci a vyvolavat zmény
nebo alespori mirné Upravy. Prostfednictvim neustalého monitoringu prostfedi projektu musi projektovy
manazer proaktivné predvidat potfebu zmén docasné organizace.

Metriky
e Zavedeni novych organizacnich struktur v ndvaznosti na fizeny projekt
e Monitoring organizace projektu véetné danych roli

e Prizplsobeni organizace projektu véetné danych roli
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7.6. Kvalita

Definice

Kvalita v projektech ma dva klicové aspekty. Na jednu stranu jde o kvalitu procest, zptsobu jakym je projekt
fizen. Kvalita je tedy o rozvoji, zavadéni a prezkoumavani standardd zplsobu, jakym je kvalita uchopena

v projektu a jednotlivych sub-projektech. Na stranu druhou, jde o fizeni, zajistovani a kontrolu kvality vystupu
a vysledku projektu. Kvalita tedy pokryva cely projekt od jeho zahéjeni po jeho ukonceni, napfic celym
zivotnim cyklem.

Ucel

Uc¢elem tohoto elementu kompetence je umoznit projektovému manazerovi nastavit a Fidit kvalitu dodani
sluzeb/produktu a zajistit fizeni procesl a kvalitu rozpoznat jako neocenitelny nastroj pro realizaci procesu

fizeni ptinosu.
Popis

Kvalita v projektech je na jednu stranu o zajisténi spravné kvality meziproduktu a mezisluzeb dodanych
konkrétné pro potieby projektu. Na stranu druhou je o tom, Ze jsou procesy kvality v projektu spravné
zavedeny. Pro spravné zajisténi kvality proces( je nutné stanovit standardy a méfit jejich Gcinnost. Kvalita
je obvykle zaloZena na standardech kvality a je stanovena osobami organizace subjektu, které stoji za
projektem, jako je sponzor nebo dodavatel. Toto by mélo byt na miru pfizptisobeno projektu a nasledné
implementovano, méfeno a upravovano.

Znalosti
e Rizeni kvality procesu
e Rizeni kvality produktu
e Ovéfovani a potvrzovani kvality
e Cenazakvalitu
e Principy uzivané pfi fizeni kvality (napt. TQM, EFQM, Teorie omezeni (TOC), Deminguv cyklus)
e Nastroje analyzy kvality
e Standardni provadéci procedury
e  Zavadéni politik
e Nastaveni testovani kvality
e Uzivaniindikatord kvality
e Metody a techniky kontroly kvality

e Nastaveni testovani na zakladé zavaznosti rizika (risk based testing)
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Techniky testovani
Pribéznd integrace vystupt

Softwarové aplikace pro podporu testovani a osetreni zavad

Dovednosti

Analyzovani dopadu fizeni kvality na projekty a lidi
Zavadéni standard( (procesy a pozadavky na jejich vykon)
PrizpUsobeni standard(l kvality

Korekce chovani jednotlivct i skupin vhodnymi metodami
Nastavovani a provadéni plana kvality

Vykondavéni procest zajistovani kvality

Vykonavani kontrol kvality

Nastaveni plant testovani

Souvisejici elementy kompetenci

Vdechny ostatni elementy technickych kompetenci
Kontextové kompetence: Systém Fizeni, struktura a procesy
Kontextové kompetence: Shoda se standardy a predpisy
Kontextové kompetence: Kultura a hodnoty

Behavioralni kompetence: Tymova prace

Behavioralni kompetence: Kreativita, vynalézavost a dlvtip

Behavioralni kompetence: Orientace na vysledky

Klicové indikatory kompetence ,Kvalita”

7.6.1. Vytvoreni planu fizeni kvality, monitorovani

Popis

jeho implementace a jeho pripadné revize

Ucelem fizeni kvality je naplanovat a zajistit, aby pozadavky kvality a platné standardy byly aplikovany jak

na projekt, tak na vystupy/dodavky projektu. Planovéni kvality zahrnuje stanoveni a dohodu se sponzorem/

vlastnikem projektu a ostatnimi zainteresovanymi stranami na nastaveni Urovné kvality, které mé byt v rdmci
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projektu dosazeno. To vyZaduje, aby v projektu byly stanoveny indikatory a jejich cilové hodnoty. Proto je
potieba urcit ndstroje, procesy, techniky a zdroje nezbytné pro dosazeni Urovné kvality. Je rovnéz nutné
sestavit plan kvality vcetné typu revize, odpovédnosti, Gcastnikl a casového harmonogramu, ktery bude

v souladu s celkovym harmonogramem projektu. Je nezbytné monitorovat a vyhodnocovat ukoly stanovené
v planu a dokon¢ovat ukoly v rdmci zajisténi kvality, jako kazdy jiny kol projektu.

Metriky
e Sestavenia monitoring planu kvality
e Definice rlizné urovné kvality
e Zavedeni opatfeni pro dosazeni stanovené urovné kvality
e Definice aimplementace opatieni pro zajisténi kvality
e Vysvétleni a definice rlznych typud nastroji/technik pro dosazeni irovné kvality
e Vysvétleni a definice postupl pro dosazeni Urovné kvality

e Propojeni aktivit fizeni kvality se vSemi ostatnimi aktivitami projektu a také uplatnéni vlastnich
zkusenosti (projektu)

e Legislativa kvality

7.6.2. Vyhodnocovani projektu a jeho vystupi/dodavek
za Uucelem zajisténi pozadované kvality

Popis

Ucelem Fizeni kvality je neustalé prezkoumavani projektu a jeho dodéavek. To zahrnuje veskeré procesy,
nastroje, postupy, techniky a zdroje nezbytné pro dosazeni stanovenych a napldnované urovné kvality.
Proces fizeni kvality zajistuje, ze cile kvality, kterych ma byt dosazeno, jsou komunikovany, je jim
porozumeéno, jsou akceptovany a naplhovany ¢leny docasné organizace. Tento proces zahrnuje realizaci
planu kvality v prlibéhu projektu, revizi kvality a dosazeni indikatord stanovenych pro jeji naplnéni. Audity
kvality mohou byt provadény rlznymi stranami, lidmi uvnitf i vné doc¢asné organizace projektu nebo
dokonce externimi stranami jako jsou zakaznici. Audity maji relevantni a dllezitou roli, nastavuji totiz
vykonnost procesu kvality, kontrolu kvality a jejich vystup, ktery musi byt analyzovan, aby zajistil potfebu
korektivnich a preventivnich opatfeni nebo pozadavkd na zménu. Audity kvality mohou byt také vyuzity
jako zplisob podavani zprav o pokroku.

Metriky
e Vysvétleni rdznych zplsobl prezkoumdvani vykonnosti projektu a procest projektu
e Pojmenovani klicovych elementl nezbytnych pro efektivni a tcinny prfezkum projektu
e Vysvétleni, jak komunikovat cile kvality projektu

e Uvedeni rdznych davodt pro provedeni auditu projektu
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e  Provedeni auditu kvality
e Analyza auditu kvality a schopnost definovat opatfeni a poZzadavky na zménu

e Predstaveni alespori jednoho pfikladu korektivniho opatfeni

7.6.3. Oveérovani dosahovani cili kvality projektu a aplikace
nezbytnych preventivnich a/nebo korekénich opatieni

Popis

Ucelem ovéFovani je stanovit, zda jsou splnény nastavené pozadavky na kvalitu projektu, cile a standardy

v kazdé fazi projektu. Proces ovérovani probiha po cely Zivotni cyklus projektu, obycejné na konci kazdé faze.
Ovéfuje se, zda je dosazeno kvality vystupu projektu a jeho proces(i a zda jsou identifikovany vady

za pouziti stanovenych nastrojd, postupu a technik. Jsou rovnéz analyzovany mozné pticiny vad, jsou
stanoveny vhodné korektivni a preventivni opatfeni a formulovany doporucujici pozadavky na zménu.
Nakonec jsou komunikovana doporuceni korektivnich a preventivnich opatfeni a pozadavky na zménu
relevantnim ¢lendim, jak do¢asné organizace, tak trvalé organizace subjektu. Clenové reprezentuijici trvalou
organizaci subjektu mohou provadét ovéfovani dosahovani urovné kvality. Bylo prokazano, Ze je nakladové
efektivnéjsi ovéfovat dosahovani Urovné kvality v prvotnich fazich projektu a v jeho prabéhu.

Metriky

e  Popis vysledku planovaného a provedeného ovérovaciho procesu s referencemi na vlastni
zkudenosti ziskané béhem projektu

e Vysvétleni obsahu a vystupl analyzy pficin provedené na zakladé zjisténych kazd (chyb)
e Vysvétleni procest a cilCi peer review
e Ovéfeni a doporuceni korektivnich opatfeni

e  Popis obsahu a krokt pfi komunikaci preferovanych a doporucenych korektivnich opatreni
a pozadavkl na zménu s uvedenim referenci na vlastni zkusenosti ziskané béhem projektu

e Kontrola a audit

7.6.4. Planovani a organizovani validace vystupt projektu
Popis

Neni vzdy proveditelné explicitné vyhodnotit, zda je dosazeno konkrétnich, méfitelnych, dosazitelnych

a ¢asové ohranicenych cil(i. V takovém pfipadé je validace proveditelna zplsobem, kdy se stanovi Urover
kvality dosazené hodnoty z vystupu projektu. Cilem validace je dosahnout formalni akceptace projektu jeho
zakaznikem. Validace je obvykle provadéna bud trvalou organizaci subjektu, nebo externimi stranami (napf.
zdkazniky/experty), v mnohem mensi mife pak samotnou do¢asnou organizaci projektu. V kazdém pfipadé
je v3ak projektovy manazer zodpovédny za pldnovani a organizovani validace. To mGze byt provedeno
nékolika rliznymi zpUsoby: jako samostatna udalost nebo jako proces zajisténi neustalého ovérovani.
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Metriky

Vysvétleni rozdilu mezi ovéfovanim a validaci

Dokumentace rliznych typ0 urovné kvality vhodnych pro validaci kvality

Validace vystupt projektu

e Dosazeni akceptace od zakaznika

7.6.5. Zajistovani kvality v ramci celého projektu
Popis

Na zakladé postuptl organizace subjektu a zékaznika v oblasti kvality, je vybran a implementovan pfistup

k Fizeni kvality. Rizeni kvality by mélo splfiovat dany Gcel a mélo by byt relativné snadno implementovatelné.
Adaptace, integrace a implementace bude vyzadovat jednani s nékolika organizacemi (nebo ¢astmi
organizace), kde vsichni budou davat prednost svému vlastnimu zpUsobu fizeni. Pokud je fizeni kvality
jednou implementovano, mély by byt provadény pravidelné kontroly a zlep3ovani, aby byl naplnén

dany ucel. Jelikoz je kvalita nejen o procesech, ale i lidech, méla by byt vénovéna specialni pozornost
managementu kvality a,spravné kvalité pro dany projekt”.

Metriky

e Vyhodnoceni, adaptace a integrace standard( kvality, které jsou pouzivany v rdmci organizace
subjektu

e Implementace procesU kvality v ramci projektu
e  Pravidelné vyhodnocovani zavedenych proces a jejich zlepSovani, pokud je to nutné

e Implementace fizeni kvality v rdmci projektu tak, ze vichni, kdo jsou do projektu zapojeni, rozumi
tomu, jaka kvalita je pozadovana

e Pravidelné vyhodnocovani fizeni kvality a pfijeti korektivnich opatfeni, pokud je to nutné

e Legislativa
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7.7. Finance

Definice

Element kompetence ,Finance” zahrnuje veskeré aktivity, které jsou potfebné pro odhadovani, planovani,
vypocet, ziskani, vynakladani a kontrolu finan¢nich zdroj(, a to jak pfijem, tak i vydej penéznich
prostiedkd projektu. Finance tedy zahrnuji fizeni ndkladG (vydej penéznich prostredkl obvykle spojeny

s rozpoc¢tem) a financovani externi (pfijem externich zdroji do organizace) a/nebo financovani interni
(pfijem penéznich prostiedkl zevniti organizace) potfebné pro Uspésné fizeni projektu.

Ucel

Uc¢elem tohoto elementu kompetence je umoznit projektovému manazerovi zajistit dostate¢né finanéni
zdroje projektu v jakémkoliv ¢ase, splnit cile projektu v oblasti financovani, monitorovat stav financi,
reportovat a radné spravovat financni zdroje.

Popis

Nejprve by mél projektovy manazer odhadnout naklady, které jsou nezbytné k realizaci projektu, tzn.,

mél by byt sestaven rozpocet. Projektovy manazer by mél také pfijmout opatreni pro zajisténi financovani
nebo Uhrady projektu. Musi tedy védét, jaké jsou planované (nebo olekdvané) skutec¢né naklady projektu

a jakou maji vazbu na odvedenou praci a dosazené vysledky. Tento pfistup slouzi k monitoringu stavu financi
v projektu a umoznuje predvidat financ¢ni situaci a vykonnost, takze projektovy manazer m{ize pfijmout
adekvatni rozhodnuti. Projektovy manazer musi védét, jaké zplsoby financovani jsou nasmlouvany a jaké
jsou ocekavany. V tomto pripadé muze projektovy manazer vyuzit klicové indikatory vykonnosti

a predvidat budouci vyvoj projektu. V pfipadé, Ze je detekovano naruseni planu naklad(i, mél by o tom podat
zpravy podle typu organizace projektu a fizeni a navrhnout vhodna opatfeni pro jejich zmirnéni. Termin
LVlastni financovani” se pouziva v pripadé, Ze organizace financuje projekt interné. Termin ,cizi financovani

“ se pouziva v pripadé, kdy projekt ziskava financ¢ni prostredky z externich zdroja (napf. Uvéry, dotace atd.).
Pro kazdy projekt je klicové i fadné fizeni financnich tokd (cash flow, tedy vydajd a pfijma). Pfijmy a vydaje
financnich zdroji musi byt kalkulovany a pravidelné vyhodnocovany tak, aby mohla byt pfijata vhodna
opatreni pro pfipad, kdy je potieba zajistit dodate¢né finan¢ni zdroje. Nastaveni systému finan¢niho Fizenfi
musi byt u¢inéno ve spolupraci s finan¢nim a/nebo ekonomickym odborem a dalsimi relevantnimi ¢astmi
trvalé organizace.

Znalosti
e  Zéaklady financniho tizeni (cash flow, icetni osnova, nakladova struktura)
e Metody odhadovéni ndklad
e  Techniky kalkulace nakladd
e Vyvoj fizeny naklady, metoda cilovych nakladd
e Nastavovani systému a procesu fizeni nakladi
e  Metody pro monitorovani a fizeni vydajl
e Vykonnostni ukazatele (napf. dosazena hodnota - earned value)

e Standardy reportingu
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o  Metody predpovidani (forecast)

e Moznosti financovani

e  Zdroje financovani

e Predbézna studie proveditelnosti, Studie proveditelnosti

e Terminologie a metody uzivané ve finan¢nim fizeni (napf. cash flow, pomér pasiv a aktiv, ndvratnost
investice, mira vynosnosti)

e  Pfistupy ke kryti mimoradnych situaci

e Relevantni konvence, dohody, legislativni a regulatorni predpisy
Dovednosti

e Vyjednavani a presvédcovani sponzor(

e  Technika scénard

e Interpretace a komunikace aktualniho stavu nakladu

e Tvorba financ¢nich predpovédi a modelt

e Dovednosti v oblasti pisemného projevu

e Dovednostiv oblasti prezentace

e  Porozuméni finan¢nim vykazdm

e Interpretace financ¢nich Udajl a identifikace trend( vyvoje

e Vybérvhodného pfistupu k finanénimu fizeni

e Vytvoreni rozpoctu projektu

e Volba metody pro odhadovani nédklad{i na zdroje projektu

e Definovani a zajistovani schvaleni strategie a planu fizeni naklad( projektu

e Vytvafenia udrzba systému fizeni nakladd

e Analyzovani, vyhodnocovani moznosti a zavadéni opatieni pfi vzniku odchylek od planu nakladud
Souvisejici elementy kompetenci

e Vsechny ostatni elementy technickych kompetenci

e Kontextové kompetence: Systém Fizeni, struktura a procesy

o Kontextové kompetence: Shoda se standardy a predpisy

e Behavioralni kompetence: Vlidcovstvi

e  Behavioralni kompetence: Kreativita, vynalézavost a dlvtip
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e  BehaviordIni kompetence: Vyjednavani

e  Behaviordlni kompetence: Orientace na vysledky

Klicové indikatory kompetence ,Finance”

7.7.1. Odhadovani nakladt projektu
Popis

Projektovy manazer odhaduje, a pokud je to mozné, provadi/zajistuje kalkulaci nékladd potiebnych pro
realizaci projektu. Pfimé naklady, jako hodina prace, materidl, investice, bézné néklady na provoz, cestovni
vydaje, vydaje na skoleni a nepfimé nédklady, jako poplatky za reZii nebo licence a dokonce i ndklady

uslé prilezZitosti, vSechny tyto ndklady musi byt identifikovany a odhadnuty. Pro odhadovani nakladi se
pouziva hierarchicka struktura ndkladt (cost breakdown structure, CBS, ktera mUze byt odvozena z WBS)
nebo jiné vhodné metody, které umoziuji kategorizaci odhadovanych nékladd. Odhadovani nédkladd je
zpravidla provadéno ,shora-doll” a je zaloZzeno na zkusenostech expert(i v této oblasti, historickych datech,
skupinovém odhadovani, pfistupu ,zdola-nahoru” nebo jiné oborové zamérené techniky. Nakladové cile

pro cely projekt nebo jednotlivé kategorie naklad(i mohou byt stanoveny na zakladé pfistupu ,shora-dold”
nebo,zdola-nahoru”. Projektovy manazer si také béhem kalkulace nédkladt musi uvédomovat, jaké existuji
normy v oblasti nakladd, které mu mohou napomoci s presnéjsi kalkulaci (napf. normy kalkulace nékladd pro
strojirensky pramysl, stavebnictvi). Projektovy manazer navic musi byt schopen aplikovat vhodné nakladové
kalkula¢ni techniky, které jsou zavislé na konkrétnim odvétvi a povaze vyrobkl nebo sluzeb, které jsou na
trhu poskytovany.

Metriky
e Sestaveni struktury nakladu a identifikace kategorii ndkladd
e Vybér vhodné techniky kalkulace naklad(i (napf. pfima kalkulace)

o Nastaveni ndkladovych cilt na zékladé konzultaci s relevantnimi zainteresovanymi stranami

a vnitfnimi pfedpisy

7.7.2. Vytvarenirozpoctu projektu
Popis

Viytvéareni rozpoctu projektu je Uzce spojeno s odhadovanim a vypocetem naklad(. Na zakladé
odhadovanych nékladd projektovy manazer sestavuje rozpocet na danych urovnich tzv. cost breakdown
structure (CBS). Uzk4 vazba na WBS zajistuje moznost uréeni, kdy budou naklady vynaloZeny a na co.
Projektovy manazer ziskava prehled o ¢asové rozlozenych vydajich financ¢nich prostfedkd. Tim, Ze bude brat
v potaz nejen vydaje, ale i pfijmy financ¢nich zdrojd, maze predvidat stav a vyvoj cash flow dokonce i ve velmi
ranych fazich projektu. Naklady by mély byt propojeny s ¢asem, aby bylo mozné kontrolovat, zda mohou byt
naklady zajistény z financnich zdroji organizace a pokud ne, mély by byt provedeny pfipadné Upravy

¢i zmény. Rozpocet projektu by mél zahrnovat rezervu pro kryti mimoradnych situaci, kterd pokryje nejistotu,
rizika, reklamace nebo prekroceni rozpoctu.
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Metriky
e Vytvoreni planu nakladd
e  Sestaveni scénard rozpoctu zalozenych na nakladoveé relevantnich polozkach
e  Planovani rozpoctu pro mimoradné situace
e Vyhodnocenirozpoctu s ohledem na ¢as a zdroje financovani a provedeni ptipadnych Uprav

e Sestaveni kone¢ného rozpoctu

7.7.3. Zajisténi zdroju pro financovani projektu
Popis

Projektovy manazer zajistuje dostupnost financnich zdrojli ve spravném case tak, aby dosahl pokryti

viech nakladu. Projektovy manazer musi sledovat schvalené organiza¢ni procesy (pokud jsou k dispozici),

a uspokojit vséechny potreby spojené s financovanim projektu. Diskuse ohledné financovani mohou byt
ovlivnény politickymi okolnostmi. V tomto pfipadé pak mize byt projektovy manaZer vystaven nutnosti
prezentovat projekt pred potencidlnimi internimi a externimi sponzory. Ackoliv financovani jako takové by
mélo spadat do pravomoci sponzora projektu, je to obvykle projektovy manazer, kdo musi sestavit strukturu
rozpoctu a zajistit zpGsob financovani.

Metriky
e Stanoveni strategie financovani projektu
e Identifikace zdrojd financovani
e  Znalost organizacnich procesu schvalovani

e Spolupréce, udrzovani blizkého kontaktu a moznost jednat s potencialnimi sponzory za Ucelem
ziskani financnich prostredku

7.7.4. \Vytvareni a udrzba systému financniho fizeni a
reportingu

Popis

Systémy finan¢niho fizeni a reportingu musi byt nastaveny tak, aby kdykoliv a okamzité poskytly celkovy
prehled o finan¢ni situaci a stavu projektu. Systém finan¢niho fizeni je spojen se strukturou nakladd projektu,
organizace a ¢asovym harmonogramem. To zahrnuje nejen fizeni procesu, ale také urceni roli a odpovédnosti
(napf. autorizace plateb). Finan¢ni reporting je vizuadlnim vystupem systému fizeni. Projektovy manazer
nastavuje indikatory fizeni vykonnosti, aby bylo moZné monitorovat vazby mezi ndklady a vyvojem projektu
(napf. néklady potfebné k dokonceni projektu a dosazena hodnota). Baze pro tyto indikatory zahrnuje
zmapovani struktury ndkladi a struktury projektu. Ve vétsiné organizaci je financni fizeni projektu Uzce
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spojené s uc¢etnimi a kontrolnimi procesy organizace. Pokud jsou k dispozici, mohou byt pouzity mandatorni
metody a instrumenty, musi byt ale pfizpGsobeny specifickym potfebdm projektu. Pokud k dispozici nejsou,
musi byt nastaven a aplikovan systém financ¢niho fizeni konkrétné pro potreby daného projektu.

Metriky
e Definice procesu a systémd fizeni pro fizeni financi
e Nastaveni indikator( finan¢ni vykonnosti projektu
e  Propojeni struktury nakladt projektu se strukturou naklad(i organizace (napf. souhrnné baliky praci)

e Sestaveni adekvatnich zprav v souladu se systémy fizeni a organizaci projektu

7.7.5. Monitorovani financnich indikatora projektu,
identifikace a korigovani odchylek od planu

Popis

Cilem finan¢ni kontroly je identifikace odchylek od planu a pfijeti véasnych reakci na né. Projektovy manazer
monitoruje planované a skute¢né naklady, zdvazky a ocekavané naklady projektu spole¢né s cash flow.

Po analyze odchylek a jejich moznych pficin, musi byt pfijata adekvatni opatfeni. Pldnované naklady jsou
odvozovény od minulych pland projektd (posledni schvaleny rozpocet, ktery je aktualizovan na zakladé
zmén). Naklady vychazeji ze skutecné odvedené prace, aviak Ciselné hodnoty jsou obvykle poskytovany
Ucetnictvim organizace. Zahrnuji vydaje viech planovanych nakladovych poloZek, jako jsou hodina prace,
cestovni vydaje nebo stvrzenky a viechny ostatni zavazky (napf. transport materialu, konzultace atd.).

Zavazky jsou obvykle také zahrnuty do kontroly nakladu a pfredstavuji vydaje vyplyvajici z objednédvek, které
nejsou jesté zaplaceny. Porovnani skutec¢nych a planovanych nakladt ma mimoradnou vypovidaci schopnost.
Projektovy manazer pouziva indikatory finan¢ni vykonnosti k monitorovani vztahl mezi pldnovanymi a
skute¢nymi ndklady, skute¢né odvedenou praci a trendy vyvoje (napf. ukazatele dosazené hodnoty, SPI, CPI,
atd.). Tak projektovy manazer analyzuje aktualni vykonnost projektu, kontroluje finanéni zdroje a fidi jakékoliv
odchylky od rozpoctu (pfekroceni i nedocerpani rozpoctu). Na zavér projektovy manazer vyuziva indikéatory
vykonnosti pro predvidani budouci vykonnosti projektu. Pokud jsou pfedvidany jakakoliv poruseni nakladi
¢i rozpoctu, projektovy manazer o nich musi podat zprdvu v souladu s nastavenim organizace projektu a jeho
systémem fizeni a navrhnout vhodny plan pro jejich zmirnéni/feseni.

Metriky
e Sestaveni a zhodnoceni zprav o stavu naklad
e Analyza a interpretace finan¢ni situace
e  Vyuziti indikator( finan¢ni vykonnosti pro monitoring a kontrolu projektu
e  Predvidani vykonnosti projektu na zakladé finan¢nich indikatord

e Detekovani poruseni planu naklad( a nédvrh opatieni pro jejich zmirnéni v souladu s
nastavenim organizace projektu a systémem fizeni, a to pro jakékoliv poruseni planu nakladd,
které nemuze byt vypofaddano v rdmci planu rozpoctu pro mimoradné situace
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7.8. Zdroje

Definice

Element kompetence,Zdroje” zahrnuje definici, ziskani, kontrolu a rozvoj zdroju, které jsou nezbytné

k realizaci vystupu projektu. Zdroje zahrnuiji lidi, kvalifikaci, zafizeni, vybaveni, materidl, infrastrukturu,
nastroje a dalsi majetek, které jsou vyzadovany pro realizaci aktivit nezbytnych pro dosazeni stanovenych
cild. Tento element kompetence zahrnuje urceni strategie pro ziskani a vyuzivani zdroja s cilem dosazeni
co nejlepsi vykonnosti projektu, optimalizace vyuziti zdrojd v rdmci daného ¢asového obdobi a stanoveni
financnich limitd a jejich neustaly monitoring a kontrola.

Ucel
Ucelem tohoto elementu kompetence je umoznit projektovému manazerovi zajistit dostupnost
pozadovanych zdrojl a pridélit je k takové praci, ktera je potrebna pro dosazeni cild.

Popis

Aby projekt dosahl stanovenych cill, potiebuje zdroje. Rizeni zdroji znamena aplikovat vhodny pfistup pro
urceni a ziskani takovych zdroj(. Alokace zdroji musi byt pfipravena béhem planovaci faze a méla by byt
neustale monitorovdna a usmérfiovana béhem celého Zivotniho cyklu projektu. Projektovy manazer

by mél zajistit, Ze lidské zdroje maji potfebnou kvalifikaci, a ze disponuji nezbytnymi informacemi, nastroji

a Skolenim, které jim umozni Uspésné plnit jejich ukoly. JelikoZ se potfeby a dostupnost zdroju neustale méni,
je obstaravani zdroju a prace s nimi neustalym a pravidelnym procesem, at uz z dGivodu jejich kontroly

¢i nemoznosti je kontrolovat. V takovém pfipadé projektovi manazefi ¢asto musi vyjedndvat s trvalou
organizaci nebo poskytovateli externich sluzeb, aby potfebné zdroje ziskali. U nékterych druhd zdroji mlze
dochazet ke konfliktlim jejich dostupnosti, a to kvili neo¢ekdvanym udalostem jako je kraceni finan¢nich
prostiedkd, problémy s vykonnosti, selhani vybaveni, pocasi, nepokoje na pracovisti, viceprace atd. Takové
okolnosti mohou vyzadovat pfepracovani harmonogramu aktivit a zmény zapojenych zdroja v aktualnich
nebo naslednych aktivitadch, zejména pokud jsou takovymi okolnostmi dotéeny klicové aktivity. Mély by byt
proto zavedeny takové postupy, které identifikuji neocekavané udalosti a které zajisti, Ze nezbytné Upravy
jsou provedeny co nejdfive, jak je to jen mozné.

Znalosti
e  Metody ptitazovani zdroju
e Hodnoceni vhodnosti zdroju
e  Techniky sbéru informaci a pocitani miry vyuziti zdroja
e Management kompetenci
e  Procesy obstaravani, dodavani a fizeni poptavky
e Skoleni
Dovednosti
e Planovani, pfifazeni a fizeni zdroj(i

e Rozpoznani a klasifikace riznych zpUsobU prace
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e Vytvoreni matice pozadovanych a disponibilnich dovednosti a identifikace mezer
e Prioritizace a pfifazovani zdroj( s ohledem na protichtidné priority
Souvisejici elementy kompetenci
e V3echny ostatni elementy technickych kompetenci
o Kontextové kompetence: Systém Fizeni, struktura a procesy
o  Kontextové kompetence: Shoda se standardy a predpisy
o  Kontextové kompetence: Kultura a hodnoty
e  Behaviordlni kompetence: Vlidcovstvi
e  Behaviordlni kompetence: Tymova prace
e  Behaviordlni kompetence: Napaditost, vynalézavost, dlvtip

e Behaviordlni kompetence: Vyjednavani

Klicové indikatory kompetence ,Zdroje”

7.8.1. Tvorba plani zdroju pro projekt
Popis

Strategicky plan zdrojG specifikuje, kdo je odpovédny za jakou ¢ést definovani zdroj, jejich alokaci,
rozvoj zdroju, distribuci zdrojl a jejich uvolnovani. Odpovédnost za tuto ¢innost mize nést manazer
programu, pokud je projekt soucdsti programu, nebo pfislusna slozka organizace, nebo manazer zdroj(,
nebo vychazi z prioritizace projektl v portféliu organizace. Plan strategickych zdrojl musi byt provazan

s harmonogramem. Projektovy manazer sestavuje, organizuje a vyhodnocuje plan, a pokud je to potfeba,
provadi jeho pFipadné zmény.

Metriky
e I|dentifikace pozadavkl na zdroje projektu na zakladé predvidani zdroja
e Nastaveni smérného planu existujicich a navrhovanych zdroju
e Prezkum a analyza kapacity zdroju organizace a identifikace trendd

e Koordinace se slozkami organizace nebo procesy fizeni portfolia
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7.8.2. Urcovani kvality a kvantity pozadovanych zdroji
Popis

Projektovy manazer musi na zakladé strategického planu zdroja identifikovat zdroje (typ, mnozstvi a kvalitu),
které jsou potfebné pro Uspésné dodani vysledkd projektu. Zdroje zahrnuiji lidi, kvalifikaci, zafizeni, vybaveni,
materidl, infrastrukturu, nastroje, finanéni i nefinanéni zdroje nebo sluzby. Poté, co jsou takto potfebné
zdroje identifikovany, je provedena podrobnéjsi analyza, ktera urci, kdy jsou zdroje dostupné, v jaké kvalité

a v jakém mnozstvi jsou potieba. Toto mUize byt dopodrobna rozpracovano v provoznim planu zdroju
(planech).

Metriky
e Urceni potrebnych zdroju pro projekt
e Vypracovani planu zdrojli (zaloZzeného na podrobném planu projektu)

e  Urceni mnozstvi a kvality potfebnych zdroja

7.8.3. Identifikace poskytovatelti zdroju a vyjednavani o jejich
poskytnuti

Popis

Jakmile jsou zdroje identifikovany, je nutné specifikovat poskytovatele téchto zdroju. Zdroje mohou byt
ziskavany organizacemi nebo prostfednictvim komerénich subjekt. Mnoho organizaci disponuje navody
pro ziskavani zdroj(, které by mély byt dodrzovany. Projektovy manazer se musi spoléhat na formalni

a neformalni sité kontaktd zejména tehdy, kdyz je nutné ucinit rozhodnuti, zda vyrobit/vytvofit ¢i koupit
(make or buy). Dobra znalost organizace jakoz i Siroky pfehled o situaci na trhu zdroju je nezbytny pro
vytvoreni alternativ ziskani zdroji a rozhodovani o nich. Ziskani externich zdroju je velmi odlisné od alokace
internich zdroj(. Zatimco ziskavani internich zdroju je pouze otazkou dostupnosti a kvality, pfi ziskavani
externich zdroju se také jedna o nakladech na jejich ziskani.

Metriky
e Rozhodnuti zda vyrobit ¢i koupit (make or buy)
e Vytvoreni alternativ ziskani zdroju a jejich vyhodnocovani
e Stanoveni strategie ziskavani zdroj(
e Nastaveni vztah( s poskytovateli zdroja

e Vyjednavani o dostupnosti zdrojl
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7.8.4. Prifazovani a distribuce zdroji
v souladu s potrebami a omezenimi

Popis

Prifazovani zdrojl znamena alokaci zdroj(i konkrétnim projektdm nebo aktivitam. To umoznuje monitorovat,
kontrolovat a fidit zdroje, jejich vysledky a s nimi spojené naklady. Alokace zdroju je obecné Uzce spojena

s tvorbou harmonogramu. Zmény v harmonogramu a zmény v dostupnosti zdroji nebo kvality se ¢asto
navzajem ovliviuji. Néktera specifika musi byt vzata do Uvahy, kdyz jsou alokovény lidské zdroje, jelikoz

se mohou lisit v produktivité ¢i rychlosti u¢eni. Domluvené zdroje musi byt distribuovany v ramci projektu
podle potieb a podle strategického planu zdrojl. Podminky, za kterych jsou zdroje nasmlouvéany, musi

byt dodrzeny. Pokud se potiebnost zdroji dostane do konfliktu, musi projektovy manazer zvazit véechny
moznosti a nalézt nejvhodnéjsi zplsob, jak se s témito potfebami, zalozenymi na prioritach, naléhavosti
nebo jinych kritériich, vyporadat. Musi byt stanovena a implementovana opatfeni, kterd umozni vyporadani
se s nedostatkem zdroju. Projektovy manazer musi byt schopen organizovat zdroje, za které je pfimo
odpovédny, ale také zdroje, které jsou klicové pro zajisténi ptinos(, které vsak jsou v pravomoci jinych stran
(specifikovano v planu strategickych zdroju).

Metriky
e  Propojeni zdroju se strukturou projektu
e Vytvoreni harmonogramu zdroj (nebo seznamu ukol()

e Redeni konfliktu zdroj

7.8.5. Hodnoceni vyuzivani zdroju a aplikace odpovidajicich
korekcnich opatreni

Popis

Vsechny relevantni parametry a indikatory zdroja musi byt monitorovany, aby bylo zajisténo jejich fadné
vyuzivani. Vyhodnocovani zdrojl s sebou nese aplikaci systematického pfistupu, ktery umozni odvozeni
hodnot produktivity. Pokud je to nutné, mél by projektovy manazer pfijmout korekéni opatieni. V pfipadé,

ze dojde k nadhodnoceni nebo podhodnoceni, musi byt zvaZzeny nové moznosti (zadani). Projektovy
manazer by mél rovnéz pravidelné vyhodnocovat kvalitu a dostupnost pfidélenych zdroji. V pfipadé
externich zdroj(i, mohou byt pro zlepseni nebo vyménu zdrojl nezbytné konzultace s dodavateli a dalsimi
smluvnimi stranami. MUze také nastat situace, kdy bude nutné zvysit vykonnost pracovnikd. U takovych
pracovnikd pak bude tieba prijmout opatieni v oblasti jejich rozvoje, koucovani nebo specifického skoleni.
Toto by mélo byt vyjedndno a koordinovéno s dodavateli zdrojU. Projektovy manazer je odpovédny za alokaci
a realokaci klicovych zdroju, a to i nad ramec zdroj(, za které je zodpovédny.

Metriky
e Stanoveni systematického pfistupu pro hodnoceni vyuzivani zdrojd
e Vytvarfeni pfileZitosti pro zlepseni kompetenci/dovednosti

e Redeni nedostatku dovednosti s pFislusnym ¢lenem tymu nebo jeho/jejim liniovym manazerem
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7.9. Obstaravani

Definice

Obstaravani predstavuje proces nakupu a ziskani zbozi a/nebo sluzeb od externich stran. Zahrnuje viechny
procesy, od planovani ndkupu po nakup samotny a administraci smluv. Jelikoz se obstardvani zaméfuje na
dodavatele vné matefské organizace, jsou nakupovany i zdroje (lidé, nastroje, material atd.), které nejsou

v dané organizaci k dispozici. Tento element kompetence rovnéz zahrnuje vybér nebo realizaci optimalniho
zpUsobu procesu obstaravani, ktery by mél odpovidat dlouhodobym ciliim klienta, ale i organizaci samotné
(napt. partnerstvi, joint ventures, atd.). Tyto zpUsoby procesu obstaravani mohou znamenat sdileni
financovani, sdileni kvalifikace, atd., ale také mohou predstavovat rizika selhani na trhu.

Ucel

Uc¢elem tohoto elementu kompetence je umoznit projektovému manazerovi ziskat co nejlepsi moznou
hodnotu vystupu od vybranych dodavatel nebo partnerd, a tak dodat co nejlepsi hodnotu vystupu

kupujicimu nebo v rdmci dané organizace.
Popis

Proces obstardvani umoznuje ziskat organizacim nezbytné zdroje, které ony samy nevlastni nebo nevyrabéji
(alespon ne v potfebném mnozstvi). Politika obstardvani v organizacich je obvykle nastavena shora-dola.
Pokud podstatna ¢ést projektu zahrnuje vyrazné aspekty obstaravani nebo pokud existuji nékolikacetné
polozky, které je tfeba v rdmci projektu obstarat, mél by byt pfistup k tomuto procesu nastaven v planu
obstaravani, které by mél zahrnovat alesponi:

e Typy pouzivanych smluv

e Role a odpovédnosti

e  Postupy pro vybér dodavateld

e Pravidla pro obstaradvani subdodavek

Rizeni obstaravani vykonavaji bud projektovi manaze¥i, ktefi jsou k této &innosti v ramci projektu pfifazeni,
nebo je tato ¢innost delegovana na expertni pracovniky, specifické utvary (napf. pravni oddéleni, financni
oddéleni). Tato ¢innost miZe byt rovnéz fizena na Urovni programu, ktera je zodpovédna

za obstardvani napfi¢ organizaci ¢i strategickym partnerstvim nebo muze byt dokonce ovliviiovano na trovni
portfolia. Je tieba také zohlednit strategické tvahy jako napfiklad Gvahy o udrzitelnosti, nakladech zZivotniho
cykluy, snizovani rezijnich nékladd, rozvoji pozitivnich vztah s dodavateli, partnery nebo kupujicimi a také
rizika s nimi spojena. Pro kazdou polozku, kterd ma byt pofizena, zahrnuje zakladni proces obstaravani kroky
jako definice potfeb, identifikace potencidlnich dodavatel nebo partnerd, shromazdovani technickych

a financnich nabidek, vybér vhodného dodavatele nebo partnera a vyjednavani dohody s vybranymi
partnery, realizace nakupu a administrace smluv. Rizeni zasob, likvidace a dal3ich diilezitych funkci je obvykle
povazovano za nepiimé obstaravani. Mira Usili vénovand kazdému kroku by méla odpovidat velikosti

a komplexnosti polozky, kterd je pofizovdna. Za obstaravani mize byt také nékdy povazovana vyména zbozi
nebo sluzeb mezi Utvary té samé pravni entity. V takovych pfipadech by s nimi mélo byt zachézeno jako

s nezdavislymi stranami a mély by podléhat stejné trovni fizeni.
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Znalosti
e  Strategie zajistovani zdroj
e Analyza,vyrobit/nakoupit” (make or buy)
e Rozvoj dodavateld
e Politiky, procedury a obvyklé postupy organizace v oblasti obstaravani
e  Metody obstaravani (RFI, RFP, RFQ)
e Typysmluv (pevna cena, ¢as a materidl, naklady plus,néco”)
e Procesy, metody a néstroje fizeni reklamaci a stiznosti
e  Praktiky a postupy vybérovych fizeni
e  Pravni povédomi v oblasti smluv
e Smluvni podminky
e Rizeni dodavateld
Dovednosti
e  Taktizovani
e  Prezentacni dovednosti
e Vedeni smluvni agendy
Souvisejici elementy kompetenci
e V3echny ostatni elementy technickych kompetenci
e Kontextové kompetence: Systém fizeni, struktura a procesy
e Kontextové kompetence: Shoda se standardy a predpisy
e Kontextové kompetence: Kultura a hodnoty
e  Behavioralni kompetence: Zainteresovanost a vztahy
e Behaviordlni kompetence: Viidcovstvi
e  Behavioralni kompetence: Kreativita, vynalézavost a dlvtip

e  BehaviordIni kompetence: Vyjednavani
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Klicové indikatory kompetence ,Obstaravani”

7.9.1. Odsouhlasovani potreb zdrojii, moznosti a procesti
jejich obstarani

Popis

Identifikace potfeb a moznosti pfedstavuje proces, ve kterém je nutné stanovit, které zdroje nebo sluzby
budou obstaravany nebo kvuli jakym aspektlim projektu budou ziskdvani konkrétni partnefi. To mize
vyplyvat z nedostatku nebo absence vnitini dostupnosti téchto zdroji nebo mize byt uc¢inéno na zékladé
védomého rozhodnuti ziskat tyto zdroje externé (strategie vyrobit/nakoupit). Déle musi byt dohodnuty
moznosti obstaravani, jeho zplsoby, pozadavky na pofizeni, dokumentace k verejnym zakazkam

a vybérova kritéria. Projektovy manazer fidi proces obvykle ve spolupraci s uréenym nebo specializovanym
utvarem organizace, aby byly zajistény dostupné relevantni informace i to, Ze jsou informovany relevantni

zainteresované strany.

Metriky
e Uvedeni dlivodl (zaloZzenych na potiebach) obstaravani nebo partnerstvi
e Priprava, vytvoreni nebo sbér nezbytnych udajl jako vstupu pro odborniky na oblast obstaravani
e Sestaveni zadavaci dokumentace a vybérovych kritérii zalozenych na potrebach

e Podpora ptipravnych procest a postupl obstaravani

7.9.2. Prispivani k vybéru dodavateli a partnerti
Popis

Projektovy manazer zajistuje identifikaci, hodnoceni a vybér moznych partnerd organizace a/nebo dalsich
odbornik(, dodavatell nebo partner(. Pii takovém vybérovém fizeni se pouziva zadavaci dokumentace

a nastavuji se vybérova kritéria (nebo pokud neni dodavatel schopny dodat dodédvku v souladu se zadavacimi
podminkami, tato kritéria se pozménuji v novém vybérovém fizeni). Podminky vefejné zakazky, vybérova
kritéria a proces obstaravani se fidi legislativou. Samotny proces vybéru zakdzky obvykle zahrnuje rizné
kroky, jako zadost o informace (request for information, RFI), Zddost o navrh (request for proposal, RFP) nebo
zadost o cenovou nabidku (request for quotation, RFQ). Pokud obstaravani vede k uzavieni jakéhokoliv typu
partnerstvi, které neprochdzi procesem vybéru nejvhodnéjsi nabidky, mél by projektovy manazer realizovat
takové kroky, ktery zajisti kvalitu vybéru partnerd.

Metriky

e Zahajeni zddosti o cenovou nabidku (zakazky) a pokud je to nezbytné, tak i ve spolupraci s Utvary
organizace zabyvajici se obstardvanim

e Nastin a definice rliznych krokd v procesu vybéru dodavatele

e Stanoveni a pouziti vybérovych kritérii
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e Propojenilegislativy v oblasti obstardvani (mezinarodnich, ndrodnich a odvétvovych)

e Vlyhodnoceni specifik obstardvéni a ndvrh modell partnerstvi (napf. joint ventures, dlouhodobd
partnerstvi atd.)

7.9.3. Prispivani k vyjednavani smluvnich podminek, které
jsou v souladu s potrebami projektu

Popis

Jakmile je dodavatel nebo partner vybran, nasleduje proces vyjednavani s cilem dosazeni dohody

o smluvnich podminkéch. Projektovy manaZzer na cely proces dohlizi a ve spolupraci se specialisty na nakup
a/nebo pravnimi experty zajistuje, aby strany mély k vyjednavani jasny mandat. Smlouvy se mohou lisit ve
formé, Urovni detailu, dobé trvani, smluvnich podminkach, pokutach, aplikovaném pravu a mnoha dalsich
aspektech. Projektovy manazZer odpovida, Ze jsou tyto aspekty Uzce propojeny s cili projektu a organizace

a naplnuji je. Pokud je vyjednavani smluv komplexni nebo dlouhodobé, mohou byt dohodnuty predsmluvni
podminky, které umoznuji realizaci pfipravnych praci nebo dodavek.

Metriky

Stanoveni mandatu pro vyjednavani a nastaveni cilG vyjednavani

Rozliseni rdznych forem smluv a jejich dopadi na projekt

Znalost smluvnich podminek a zohlednéni jejich dopadu na projekt

Vyjednani smlouvy o cené, dostupnosti, moznostech zmén a harmonogramu zakazek

7.9.4. Dohlizeni na plnéni smluv a feSeni pripadnych problému
Popis

Jakmile je smlouva uzaviena, nastava plnéni smlouvy, které vyzaduje neustaly dohled a kontrolu dodavatele
nebo partnera, aby bylo zajisténo spravné a véasné plnéni smlouvy. V pfipadé odchylek od smlouvy, musi
projektovy manazer pfijmout opatfeni ¢i tato opatfeni eskalovat, kdykoliv je to v ramci dané organizace
nutné. Pokud nejsou splnény jedna nebo vice smluvnich podminek (jako |hita dodani, kvalita atd.), musi
projektovy manazer prijmout konkrétni opatieni, které danou situaci vyresi. To mGze zahrnovat pouziti
rdznych technik, od mékkych jako jsou upozornéni az po vazné renegociace a projektovy manazer

musi védét, kdy jakou techniku pouzit. V pfipadé, ze smluvni partner ndpravna opatreni neucini, mél by
projektovy manazer rozhodnout (nebo k rozhodnuti vyzvat zodpovédné osoby) o tom, zda by méla byt
uplatnéna pokuta nebo zda pozadovat ndhradu od smluvniho partnera jinymi prostfedky (v souladu

s uzavienou smlouvou). To mize vyzadovat pravni kroky nebo zapojeni pravnich expertd, avsak vzdy po
konzultaci s managementem, aby toto rozhodnuti bylo propojeno s dlouhodobymi strategickymi politikami
obstaravani.
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Metriky
o Implementace opatteni pro plnéni smluvnich podminek
e Identifikace odchylek od smlouvy
e  Pfijeti korektivnich opatfeni pfi poruseni smluvnich podminek (napf. rozhovory, renegociace atd.)

e Vpripadé potizi pii renegociacich zapojeni pravnich, logistickych utvar a/nebo utvard obstaravani
organizace

e Vyporadani se se smluvnimi spory a stiznostmi ze strany dodavatele

e Ukonceni a uzavieni dohodnutého obchodniho vztahu, pokud je projekt ohrozen nebo pokud
vSechny povinnosti uvedené ve smlouvé byly spInény
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7.10. Planovani a operativni fizeni projektu

Definice

Na zakladé navrhu projektu jsou viechny elementy slouceny v rovhomérné nastaveném planu, jehoz
realizace je operativné fizena. Plan by mél byt pravidelné aktualizovan na zdkladé zmén v projektu nebo jeho
kontextu. Operativni fizeni projektu se také neustéle adaptuje a vylepsuje, takze projektovy manazer stéle
zGstava ve funkci ridiciho projektu.

Ucel

Ucelem tohoto typu kompetence je umoznit projektovému manazerovi nastavit a udrzet vyrovnany
a integrovany pfehled o fizeni projektu. Udrzeni rovnovahy, konzistence a vykonnosti jsou klicové
pro dosazeni smluvenych vystup(.

Popis

Kompetence planovani a operativni fizeni se objevuje vsude tam, kde se potkavaji informace a jsou
pfipravovéna nebo pfijimana rozhodnuti. V ostatnich elementech kompetence je detailné popsano

a nastaveno mnoho procesu a aktivit. V tomto elementu kompetence jsou tyto procesy a aktivity
propojovany a spravovany ve vzajemnych souvislostech, tak jak je to nastaveno v dokumentaci k ndvrhu
projektu. Zakladni, cyklicky proces obsahuje: planovani, realizaci, monitoring, Upravu planu a pfizptsobeni
realizace. Z hlediska fizeni projektu je hlavni pozornost vénovana planovani a monitoringu. Musi byt
ziskavany a propojovany informace, musi byt vybrana organizace projektu a jeji tym. Projektovy manazer
musi stanovit, jak napldnovat a urcit miru Gsili fizeni projektu a zpGsob jeho fizeni. To zahrnuje vybér
spravného stylu fizeni, kolik a co delegovat atd. Toto v3e je popsano v jednom nebo vice dokumentech
(napf. vize, plan, harmonogram atd.), které vyZzaduji spole¢nou diskusi a vzajemnou shodu. Jakmile je projekt
naplanovan, mély by byt realizovany monitorovaci procesy. Tyto procesy shromazduji pravidelné informace
o pokroku, financich a vyuzivani zdroj oproti smérnému planu, dodrzovéni standardu kvality a dalSich
standardu, spokojenost zainteresovanych stran atd. Nezbytnou soucasti této kompetence je pravidelné
podavani zprav jak projektovému manazerovi, tak i zainteresovanym strandm. Aby byl neustéle podporovén
proces uceni se, méla by byt také pravidelné vyhodnocovéana vykonnost fizeni. Na zakladé téchto informaci
mohou byt vyzadovany zmény. Pfeddefinovany a transparentni proces fizeni zmén je daldim ddlezitym
prvkem fizeni projektu. Pfed fadnym uzavienim faze béhem zivotniho cyklu projektu, by mélo probéhnout
vyhodnoceni a méla by byt pfipravena zprava s uvedenim vysledk( projektu, jeho Uspéchu a ponauceni
zného.

Znalosti
e Pfechody mezi fazemi a mezi etapami
e Reporting
e Projektova kancelar
e Deminguv cyklus (planuj-délej-kontroluj-jednej)
e Pozadavek nazménu

e Rizeni podle cilli
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Rizeni pomoci vyjimek

Lessons Learned Report

Planovani fazi, etap, sprintl a releas(
Rozhodnuti,vyrobit nebo nakoupit” (make or buy)
Zpravy o vyjimkach

Zpravy o problémech

Plan fizeni projektu

Hodnoceni projektu/projektové faze

Rozhodovaci orgén

Dovednosti

Zménové fizeni

Reporting

Vlyjednavani o pozadavcich nazménu
Zahajovaci workshop

Kick-off meeting

Zéavérecna schiizka projektu

Rizeni otevfenych témat a problémd
Metoda Earned value analysis

Grafy casovych skluzl (Slip charts)

Souvisejici elementy kompetenci
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Vsechny ostatni elementy technickych kompetenci
Kontextové kompetence: Strategie

Kontextové kompetence: Systém Fizeni, struktura a procesy
Kontextové kompetence: Shoda se standardy a predpisy
Behavioralni kompetence: Vidcovstvi

Behavioralni kompetence: Konflikty a krize

Behavioralni kompetence: Kreativita, vynalézavost a dlvtip

Behavioralni kompetence: Vyjednavani



Klicové indikatory kompetence
~Planovani a operativni rizeni projektu”

7.10.1. Zahajovani projektu, vytvareni a ziskavani souhlasu
s planem Fizeni projektu

Popis

Prvni faze kazdého projektu je zasadni, nebot vytvafi zaklad pro Uspésny projekt. Pfipravna faze je ¢asto
spojena s nejistotou, s informacemi, které jsou Utrzkovité nebo nejsou jesté k dispozici. Pozadavky
zainteresovanych stran mohou byt jen zevrubné definovany, jejich o¢ekévani nerealisticka a ¢asovy
harmonogram neproveditelny, zatimco rany optimismus a entuziasmus musi byt fedén realitou. Proaktivni
styl fizeni projektu i pfipraveny, efektivné fizeny kick-off meeting a ndbor vhodnych pracovnik( do
projektového tymu mohou zvysit Sanci na dosazeni Uspéchu projektu. Jeden nebo vice kick-off meetingl

by se mélo zaméfit na sestaveni zakladaci listiny projektu a pfipravu planu fizeni projektu, ktery nastavi role
v tymu, jakoz i kritickou cestu projektu. Projektovy manazer pfipravuje a planuje projekt. Projektovy manazer
zacina od preddefinovaného navrhu projektu na vysoké Urovni, sbird, analyzuje, vyhodnocuje a prioritizuje
dostatecné informace od zainteresovanych stran a expert(, aby vyladil pfistup a vytvofil celkovy plan fizeni
projektu. Takovy plan je zalozen na informacich a volbach ohledné pozadavki a kvality, smluvenych dodavek
a omezeni, struktury organizace a komunikace, nezbytnych zdrojd a rozpoctu, planovani a zvazovani rizik atd.
Nakonec musi byt plan validovan a odsouhlasen (a je tieba zajistit dostupné zdroje a rozpocet), aby mohla
byt zahdjena iniciacni a realiza¢ni faze projektu.

Metriky
e Organizace zahajovaciho procesu projektu
e  Sbér vsech nezbytnych informaci od zainteresovanych stran a expert(
e Analyza, vyhodnoceni a prioritizace informaci
e Organizace a facilitace kick-off meetingu projektu
e  Priprava zakladaci listiny projektu nebo planu fizeni projektu a dosazeni shody nad nimi
e Priprava a komunikace planu pro fizeni projektu

e  Zahajeni a fizeni pfrechodu do nové faze projektu

7.10.2. Zahajovani a fizeni prechodu mezi fazemi projektu,
resp. etapami projektu

Popis

V ndvaznosti na financovani a pokrac¢ovani projektu je zahdjena dalsi faze i vsechny nasledujici, a to se
zohlednénim:

e  konkrétnich cild pro dalsi konkrétni fazi projektu,
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e viech nezbytnych organizacnich zmén,
e potreby znovu potvrdit nebo upravit zakladaci listinu projektu a pland fizeni projektu.

Je tfeba aktualizovat ¢asovy harmonogram, plany naklad( a zdrojq, registr rizik a mozné ocekavané pfinosy
(business case). V zavislosti na velikosti nebo slozitosti projektu predstavuje kick-off meeting efektivni
zpUsob, jak informovat a zapojit ¢leny projektového tymu (tyma) do pland, naroku a cild projektu nebo
faze projektu. Kick-off meeting nebo start-up workshop mohou byt rovnéz vyuzity pro detailné;jsi sestaveni
struktury praci, planovani, pfidéleni zdroji nebo hodnot projektu.

Metriky
e Organizace fizeni procesu realizace projektu
e Stanoveni cild a vystupl/dodavek nasledujici faze (fazi)
e Rizeni pfechodu mezi fazemi

e Organizace a fizeni kick-off meetingu

7.10.3. Kontrola pribéhu projektu vici planu a pfijimani
nezbytnych opatreni

Popis

Kontrola je zaloZena na cilech projektu, planech a smlouvach. Tento proces fizeni méfi skute¢ny vyvoj

a vykonnost projektu, srovnava je se smérnym planem a pfijima nezbytna opatfeni. Kontrola je provadéna
vUci nastavenym cilm, tim Ze se méfi vysledky a koriguji se odchylky (diagnosticka kontrola). Pokud se
vyskytnou velké nejistoty, tyto mohou byt snizeny vyuzitim zpétné vazby a navrhi od ¢lenli operativniho
fizeni na Upravu procesu (interaktivni kontrola). Kontrola a podéavani zprav probihaji v aktualnim obdobi

a zahrnuji predpovédi pro vhodny pocet ¢asovych Ihit v budoucnosti. Integrovany systém kontroly projektu
a podavani zprav pokryva viechny cile projektu a odpovidajici kritéria Uspéchu pro dané faze projektu

a pozadavky vsech zainteresovanych stran.

Metriky
e Sestaveni cyklu kontroly vykonnosti
e Popis zplsob( a metod aplikovatelnych pro kontrolu vykonnosti

e  Méfeni pokroku a vykonnosti

7.10.4. Podavani zprav o postupu realizace projektu
Popis

Podavani zprav predstavuje predavani informaci a sdéluje stav prace na projektu (v kategoriich naklady, cas,
zdroje, riziko a pfilezitosti, o¢ekavani atd.) v aktudIni a pfedchazejici fazi a predpovidé vyvoj aktudlni faze

142



do konce projektu. Podavani zprav zahrnuje periodické verbalni i psané aktualizace stavu a progndzy ¢len(
tymu nebo vedoucich tymU projektovému manazerovi a prognézy projektového manaZera zainteresovanym
stranam, predevsim fidicimu vyboru. Podavani zprav zahrnuje také financni audity. U projektd, kde je
projektovy manazer anebo tym velmi zkuseny, mize byt pro zainteresované strany dostacujici

a akceptovatelné ,podévat zpravy jen na zakladé vyjimek”. To znamend podavani zprav jen tehdy, pokud se
objevi néco dulezitého, co je tieba sdélit, spise nez aby probihal monitoring formou pravidelnych zprav

o stavu projektu nebo jejich aktualizaci.

Metriky
e Vytvoreni struktury zprdv (co, kdy, jak ¢asto, jak, atd.)
e  Vytvorfenizpravy o stavu projektu
e Vytvoreni zpravy o pfedpokladaném vyvoji projektu

e Vytvorenizprav o prechodu mezi fazemi projektu

7.10.5. Hodnoceni pozadavkii na zmény v projektu a ziskavani
souhlasu s jejich realizaci

Popis

Zmény jsou v projektu casto nezbytné kvuli neocekavanym okolnostem. Zmény mohou byt provedeny bud
ve specifikaci projektu , nebo v ndvaznosti na smluvni vztahy s dodavateli ¢i zdkazniky. Zmény musi byt
fizeny vici plivodnim cilim projektu, tak jak jsou nastaveny v obchodnim pfipadu anebo v zakladaci listiné
projektu. Na za¢atku projektu by mél byt se zainteresovanymi stranami dohodnut proces fizeni zmén, ktery
bude v pribéhu projektu aplikovan. Je ziejmé, ze je preferovan formalini, proaktivni proces fizeni zmén, ktery
potifebu zmény ocekava, pfed procesem, ktery pouze reaguje na potfebu zmény. Zména rozsahu projektu
nebo specifikace dodavek je provadéna formalnim, predem definovanym procesem. Proces zmény zahrnuje
vse, co vyplyva z pozadované zmény nebo z identifikace nové pfileZitosti. To vyzaduje dohodu o zméné
rozhodovaciho procesu, dohodu o potfebé zmény a rozhodnuti o pfijeti zmény a jeji realizace. To plati pro
viechny druhy zmén. Rizeni zmén identifikuje, popisuje, klasifikuje, posuzuje, schvaluje ¢i zamita, realizuje

a ovéfuje zmény oproti pravnim a jinym dohoddm. Zmény mohou byt vyzadovény jakoukoliv stranou,

ale musi byt fizeny, at uz jsou navrzené nebo schvélené, a musi byt fizena i fddnd komunikace vici véem
zainteresovanym strandm. P¥i fizeni zmén se berou v Gvahu jeho pfimé a nepfimé dopady na cely projekt
nebo kontext projektu. Dopad zmén na dodavky projektu, konfiguraci, harmonogram, néklady, finan¢ni plan
arizika je ur¢en na zakladé srovnani se smérnym planem projektu. Jakmile jsou zmény jednou akceptovény,
je podle toho upraven i plan projektu.

Metriky
e Organizace procesu fizeni zmén
e Vytvorenizpravy o vyjimce nebo zméné

e Zmény rozsahu konfigurace

143



7.10.6. Ukoncovani a vyhodnocovani fazi projektu, etap
projektu a celého projektu

Popis

Proces ukon¢ovani probiha po dokonceni projektu nebo faze projektu, po té co jsou dodany vysledky
projektu nebo vysledky faze projektu. Kazda faze projektu nebo sub-projektu by méla byt formalné uzaviena
s provedenym hodnocenim a dokumentaci dané faze, kontrolou, ze bylo dosazeno cill a ocekavani
zakaznikd. Pri ukoncovani faze by mély byt prezkoumany ndvrhy pro dalsi fazi (faze) projektu a vsechny
zaleZitosti vyzadujici rozhodnuti by mély byt postoupeny pfislusnému organu k autorizaci. Tam, kde byla
podepsana formalni smlouva, je tfeba zvazit presun kompetenci z dodavatele na vlastnika projektu, zahajeni
zaru¢ni doby a konecné platby, které je tieba fakturovat. Musi byt zajisténo predani dokumentace, jakoz

i Skoleni poskytované tém, kdo budou vyuzivat vysledky projektu. To je nezbytné k tomu, aby byly zajistény
predpokladané prinosy, vzniklé v disledku dosazeni cile projektu. Ziskané vysledky a zkusenosti z projektu
jsou vyhodnoceny a ponauceni jsou zdokumentovana, takze mohou byt pouzita pro vylepseni budoucich
vysledki. Clendm projektového tymu budou pfifazeny nové role a tito by méli byt formalné uvolnéni z jejich
dosavadnich roli a odpovédnosti.

Metriky
e Organizace procesu ukoncovani projektu
e Organizace a fizeni ukon¢ovaciho workshopu
e Facilitace celkového hodnoceni projektu

e Priprava zpravy o ponaucenich z realizovaného projektu
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7.11. Rizika a prilezitosti

Definice

Rizika a pfrilezitosti zahrnuji identifikaci, hodnoceni, planovani a implementaci opatfeni a kontrolu rizik
a pfilezitosti v ramci projektu. Rizeni rizik a pfileZitosti pomaha osobam zodpovédnym za rozhodovéni
provadét volby na zakladé informaci, prioritizovat opatfeni a rozliSovat mezi alternativnimi opatrenimi.
Rizeni rizik a pFileZitosti je neustalym procesem, ktery probiha béhem celého Zivotniho cyklu projektu.

Ucel

U¢elem tohoto elementu kompetence je umoznit projektovému manazerovi porozumét a efektivné nakladat
s riziky a prilezitostmi, véetné opatreni a celkovych strategii.

Popis

Riziko (negativni dopad) a pfileZitost (pozitivni dopad) se vyskytuji vzdy v souvislostech a okolnostech

pfi realizaci cilG projektu. Jako prvni krok pfi praci z riziky je vhodné zvazit, jaké celkové strategie

mohou relativné nejlépe slouZit pro praci s riziky a pfileZitostmi. Poté je proces fizeni rizik a pfileZitosti
charakterizovan nejprve identifikaci a zhodnocenim rizik a pfilezitosti, ndsledovany sestavenim

a implementaci planu opatfeni, ktery zahrnuje zamyslené a planované akce pro zachazeni s identifikovanymi
riziky a prilezitostmi. Plan opatfeni by mél byt sestaven a implementovan v souladu s vybranymi celkovymi
strategiemi rizik a pfileZitosti. Projektovy manazer je odpovédny za zapojeni ¢lenl tymu a udrzovani tymu
zodpovédného za proces fizeni rizik a pfilezitosti, za upozornéni tymu na rizika a pfilezitosti, zapojeni
ostatnich zainteresovanych stran do procesu a za zapojeni vhodnych odbornikl na rizna témata,

pokud je to zapotiebi.

Znalosti
e Strategie fizeni rizik a pfileZitosti
e  Zalozni a havarijni plany
e Pohotovostni rezervy ndklad( a ¢asu
e  Ocekavana penézni hodnota
e Kvalitativni techniky a nastroje hodnoceni rizik
e Kvantitativni techniky a nastroje hodnoceni rizik
e Strategie a plany reakce na rizika a prilezitosti
e Techniky a nastroje identifikace rizik
e Planovani scénaru
e (Citlivostni analyza
e SWOT analyza - silné, slabé stranky, pfilezitosti, hrozby

e Rizikova zatéz, rizikovy apetit, nechut k riziku a pfijeti rizika
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e Rizika a prilezitosti projektu/programu a podnikatelska rizika a pfileZitosti
e  Zbytkové riziko
o Casova blizkost, pravdépodobnost a dopad rizika
e Vlastnik rizika
e  Registr rizik
e  Zdrojerizik a pfilezitosti
Dovednosti
e Pouzivani technik identifikace rizik a pfileZitosti
e Pouzivani technik hodnoceni rizik a prilezitosti
e Vytvareni plant reakci na rizika a pfilezitosti
e Aplikovani, sledovéni a kontrolovani pland reakci na rizika a pfileZitosti

e Aplikovani obecnych strategii a metod pro fizeni rizik a pfilezitosti (napf. RIPRAN, Analyza Monte
Carlo, rozhodovaci stromy, apod.)

Souvisejici elementy kompetenci
e V3echny ostatni elementy technickych kompetenci
o  Kontextové kompetence: Strategie
e Kontextové kompetence: Systém fizeni, struktura a procesy
e Kontextové kompetence: Shoda se standardy a predpisy
e  Kontextové kompetence: Moc a zajmy
e  Behaviordlni kompetence: Viidcovstvi
e  Behavioralni kompetence: Konflikty a krize

e  Behavioralni kompetence: Kreativita, vynalézavost a dlvtip
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Klicové indikatory kompetence ,Rizika”

7.11.1. Nastaveni a zavedeni ramce pro fizeni rizik
Popis

Projektovy manazer navrhuje, nastavuje a zavadi ramec pro fizeni rizik, aby zajistil, Ze rizika a pfilezitosti
budou fizeny konzistentné a systematicky béhem celého zivotniho cyklu. Rdmec pro fizeni rizik by mél
stanovit metody, které budou pouzity pro identifikaci, kategorizaci, hodnoceni, vyhodnoceni a zachazeni

s rizikem a mél by propojit politiku organizace v oblasti fizeni rizik s mezinarodnimi, ndrodnimi a
odvétvovymi standardy. Pokud jsou projekty soucasti programu nebo portfolia, zahrnuje rdmec pro fizeni
rizik také osoby zodpovédné za nakladani s rizikem a pfilezitostmi a jaké druhy eskalace cest existuji (nahoru,
dol{, do stran).

Metriky
e I|dentifikace fady modeld fizeni potencidlnich rizik
e Nastaveni rdmce pro fizeni rizik v souladu s politikou organizace a mezinarodnimi standardy

e  Zajisténi konzistentni aplikace ramce pro fizeni rizik

7.11.2. Identifikace rizik a prilezitosti
Popis

Projektovy manazer je zodpovédny za nepretrzitou identifikaci vsech zdroju rizik a ptilezitosti a za zapojeni
ostatnich do tohoto procesu. Existuji rizné zdroje rizik a ptilezitosti, jak uvnitf tak vné projektu. Projektovy
manazer mUze vyuzit riznych technik a zdroju pro identifikaci rizik a prilezitosti (napt. ponauceni

z predchozich projektd, literatura, hierarchicka struktura rizik a pfilezitosti, interaktivni schlizky s ¢leny tymu,
zainteresovanymi stranami a odborniky v daném oboru). Proces identifikace je nejen o identifikaci pfilezitosti,
které mohou napf. zlevnit dodévky, urychlit projekt, u¢init ho méné nachylnym k riziku nebo ho jen zlep3it

z hlediska kvality. Jelikoz se vlivy z prostiedi projektu méni v ¢ase, méla by byt identifikace rizik a pfrilezitosti
neustalym a nepfretrzitym procesem.

Metriky
e Pojmenovani a vysvétleni rdznych zdroju rizik a ptilezitosti a rozdild mezi nimi
e Identifikace rizik a pfilezitosti

e Dokumentace rizik a pfilezitosti v registru rizik
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7.11.3. Odhadovani pravdépodobnosti a dopadu rizik a
prilezitosti
Popis

Projektovy manazer je zodpovédny za nepfetrzité odhadovani identifikovanych rizik a pfilezitosti.
Odhadovani rizik a pfilezitosti mUze byt kvalitativni nebo kvantitativni. Nejlepsi je provadét odhad na zékladé
obou pfistupu a pravidelné rizika a pfilezitosti pfehodnocovat. Kvalitativni odhadovani by mélo zahrnovat
hloubkovou analyzu zdrojl zjisténych rizik a/nebo pfileZitosti, véetné jejich podminek a dopadu. Prikladem
muze byt napf. planovani scénard. Kvantitativni odhadovani se zabyva vypoctem pravdépodobnosti

a dopadui rizik, které transformuje do méfitelnych opatreni. Kvantitativni odhadovani poskytuje ciselné
hodnoty méreni pravdépodobnosti a dopadu ocekévaného z rizik a pfileZitosti. Pfikladem efektivnich
kvantitativnich metod hodnoceni rizik jsou napf. RIPRAN, analyza Monte Carlo a rozhodovaci stromy.

Metriky
e Kvalitativni odhady rizik a pfileZitosti
e Kvantitativni odhady rizik a pfileZitosti

e Vytvafenia interpretace rozhodovaciho stromu rizik a pfilezitosti s konkrétnimi vystupy

7.11.4. Volba strategie a implementace akci vedoucich
k oSetreni rizik a vyuziti prilezitosti
Popis

Projektovy manazer je zodpovédny za nepfetrzity proces volby a implementace optimalnich reakci na
identifikovana rizika a pfilezitosti. Tento proces zahrnuje zhodnoceni réiznych moznych typu reakci a nakonec
i vybér jedné konkrétni, kterd bude optimalni a nejvhodnéjsi. Pro kazdé riziko mohou moznosti reakci
obsahovat:

e  Odstranéni rizika rozhodnutim nezacit nebo nepokracovat v aktivité, ktera riziko zvysuje
e Pfijeti nebo zvysenirizika, za Ucelem podporeni prileZitosti

e  Odstranéni zdroje rizika

e Zména pravdépodobnosti

e Zména okolnosti

e Sdilenirizika s dalsi stranou nebo stranami (v¢etné smluv a financovani rizika)

e  Pfijeti rizika informovanym rozhodnutim

e Priprava a implementace zalozniho planu
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Podobné reakce je mozné aplikovat na pfileZitosti:
e Odhad nejistoty tim, Ze se umozni, Ze pfilezitost nastane (vyuziti)
e Alokace vlastnictvi prilezitosti na treti stranu, ktera s ni umi nejlépe nalozit (sdileni)

e  Zvyseni pravdépodobnosti a/nebo dopadu pfilezitosti identifikaci a maximalizaci klicovych faktor(
pfilezitosti (zvyseni)

e Nepfijimani konkrétnich opatfeni pro vyuziti pfilezitosti (ignorace)

Ta rizika, kterd jsou nepfijatelna a ty pfilezitosti, které maji byt sledovény, vyzaduji vhodny plan, ktery reakce
na né pfipravi. Casto, a to i po realizaci reakci na rizika, existuje zbytkové riziko, které musi byt jesté dale
fizeno.

Metriky

e Vysvétleni rliznych zplGsobl a metod implementace zvolené celkové strategie pro proces fizeni rizik
a prilezitosti

e Vlyhodnoceni reakci na rizika a pfilezitosti, véetné jejich silnych a slabych stranek
e Vyhodnoceni alternativnich zplsob( a metod implementace planu reakci na rizika a pfilezitosti
e  Ovliviiovani planu zdroju a kompetenci potiebnych pro implementaci reakci

e Implementace a komunikace planu reakce na rizika a pfilezitosti

7.11.5. Monitorovani a priibézné hodnoceni rizik, prilezitosti
a efektu opatieni k jejich osetreni

Popis

Poté, co byla provedena pfislusna opatfeni souvisejici s riziky a pfileZitostmi, budou muset byt rizika

a pfilezitosti monitorovana. Rizika a pfileZitosti a vhodnost vybranych reakci by méla byt znovu posuzovana
v pravidelnych intervalech. Pravdépodobnost rizik a pfilezitosti anebo dopady se mohou ménit, mlize byt

k dispozici nové informace, mohou se vyskytnout nova rizika a pfilezitosti a zvolené reakce nemusi byt jiz
nadale vhodné. MliZe nastat i potfeba prehodnotit celkové strategie. Ve skute¢nosti, fizeni rizik a prileZitosti
neni jen periodicky proces, ale mél by probihat pribézné, jelikoz véechny akce v ramci projektu mohou

s sebou nést aspekt rizika.

Metriky
e Monitoring a kontrola implementace a realizace planu reakci na rizika a pfilezitosti

e Komunikace rizik a pfilezitosti a vhodnosti vybranych reakci
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7.12.  Zainteresované strany

Definice

Element kompetence Zainteresované strany zahrnuje identifikaci, zapojeni a fizeni postojli a o¢ekavani viech
relevantnich zainteresovanych stran. Za zainteresované strany Ize povazovat véechny subjekty pocinaje
projektovym manazerem az po skupiny nebo organizace, které se na projektu podileji, ovliviiuji ho, mohou
jim byt ovlivnéni nebo maji zajem na realizaci jeho vysledku. Mezi zainteresované strany Ize také zaradit
sponzory, klienty a uzivatele, dodavatele a subdodavatele, aliance a partnery a dalsi projekty, programy

a portfolia. Zapojeni zainteresovanych stran vyzaduje neustalou revizi, monitoring a jednani v jejich zajmu

a ovliviovani projektu. Zapojeni zainteresovanych stran m{ize také znamenat budovani strategickych alianci,
které vytvareji organiza¢ni kapacity a schopnosti, kde jsou sdileny jak rizika, tak vynosy.

Ucel

Ucelem tohoto elementu kompetence je umoznit projektovému manazerovi Fidit zajmy, vliv a ocekavani
zainteresovanych stran a jejich zapojeni do projektu.

Popis

Zapojeni zainteresovanych stran predstavuje nepfretrzity proces, ktery probihd béhem celého zivotniho cyklu
projektu. Zainteresované strany predstavuji partnery projektu a diky nim projekt dosahuje svého tspéchu.
Jejich ocekavani, pozadavky a ndpady vytvareji potfebu a formuji zaklad projektu. Jejich penize a zdroje jsou
nezbytnym vstupem. Zainteresované strany rovnéz vyuzivaji vystupy projetu. Maji riznou formu a uskupenf
(napf. vyssi management, uZivatelé, dodavatelé, partnefi, tisk, specialni zajmové skupiny atd.) a maji rozdilné
postoje, zajmy a vlivy. Proto maji rizné zainteresované strany nebo skupiny zainteresovanych stran rozdilné
potfeby v oblasti informaci. Proto je strategie zapojeni zainteresovanych stran, ktera je obvykle soucasti
komunikacniho planu, zdsadnim néastrojem. MizZe se zaméfit jak na formaini tak i neformalni komunikacni
kanaly, na zapojeni raznych forem jako jsou aliance, spolupréce nebo sité. Aliance jsou zakladany

a formalizovany skrze smluvni dokument jako napf. alian¢ni smlouva nebo zaloZeni Joint Ventures.
Spoluprace probihd pres zapojeni oddélenych &asti v rdmci organizace nebo miiZze obsahovat jednu ¢i vice
rdznych organizaci. Sité nemaji Zddnou jasnou mocenskou strukturu a tak je mnohem obtiznéjsi je zapojit.
Béhem realizace strategie zapojeni by mélo byt neustale monitorovano prostfedi zainteresovanych stran,
aby mohly byt provedeny pfipadné zmény pro zlep3eni.

Znalosti
e  Zajmy zainteresovanych stran
e Vlivy zainteresovanych stran
e Strategie zapojeni zainteresovanych stran
e  Komunika¢ni plan
e Dohody o spoluprdci a aliancich

e Sledovani vyvoje relevantniho vnéjsiho socialniho, politického, ekonomického a technologického
prostredi

150



Dovednosti
e Analyza zainteresovanych stran
e Analyza vlivd a tlak(l v kontextu projektu
e  Prokézani strategickych komunika¢nich dovednosti
e Rizeni o¢ekavani
e Formalni a neformalni komunikace
e Prezentacni dovednosti
e Networking pro identifikaci podporujicich a oponujicich zainteresovanych stran
e Védomi kontextu a souvislosti
e  Reseni konflikt(
Souvisejici elementy kompetenci
e V3echny ostatni elementy technickych kompetenci
e V3echny ostatni elementy kontextovych kompetenci
e Behaviordlni kompetence: Komunika¢ni dovednost
e  Behaviordlni kompetence: Zainteresovanost a vztahy
e Behaviordlni kompetence: Viidcovstvi

e  Behavioralni kompetence: Kreativita, vynalézavost a dlvtip

Klicové indikatory kompetence, Zainteresované strany”

7.12.1. Identifikace zainteresovanych stran a analyzovani jejich
zajmua a vliva
Popis

Projektovy manazer identifikuje vdechny skupiny a organizace relevantni pro projekt. Nejdfive musi
projektovy manazer analyzovat postoje kazdé skupiny zainteresovanych stran a nalézt pro tyto postoje
dlvody (zajmy zainteresovanych stran na vystupu nebo na procesu projektu). Nasledné musi projektovy
manazer zjistit potencialni pozitivni nebo negativni dopady (vlivy) zainteresovanych stran nebo skupin,
které mohou mit na projekt. Jejich zdjmy mohou pochézet z rliznych zdrojl. Napfiklad protoze mohou
zainteresované strany chtit nebo musi vyuzivat dodavky projektu nebo protoze si konkuruji kvdli nedostatku
zdrojli nebo rozpoctu. Dopady mohou byt velké ¢i malé, pozitivni nebo negativni. V pfipadé negativnich
dopadd, jde o faktory, které jdou proti projektu, at uz je to z jakéhokoliv dlivodu. Vliv zainteresovanych

stran muze byt také vétsi ¢ci mensi a muze byt koncentrovany do jedné ¢i vice oblasti (napf. byt schopen
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zajistit nebo odepfit financovani, zdroje, kancelaiské prostory a vybaveni, priority, pfistup atd.). Projektovy
manazer by mél byt schopen zanalyzovat zainteresované strany na zacatku kazdého projektu, identifikovat
je, jejich zajmy a vliv. BEhem realizace projektu by mél projektovy manazer provadét aktivni analyzu prostredi
projektu, identifikovat nové zainteresované strany, pozménéné zajmy nebo vlivy. Zmény v prostiedi
zainteresovanych stran mohu vychazet ze zmén projektu samotného (napf. prechod mezi ndvrhem projektu
a fazi realizace). Casté&ji viak vychazeji ze zmén kontextu projektu (napt. organiza¢ni zmény, personalni
zmény v managementu, zmény v ekonomice, nové predpisy, atd.). Projektovy manazer by mél analyzovat
relevantnost téchto zmén pro projekt.

Metriky
e Identifikace kategorii hlavnich zainteresovanych stran
e Identifikace a pojmenovani rliznych zajmU zainteresovanych stran
e |dentifikace a vyhodnoceni vlivu zainteresovanych stran
e Identifikace relevantnich zmén z okoli projektu
e Analyza okolnosti zmén pro projekt

e  Pfijeti opatfeni pro fizeni zainteresovanych stran

7.12.2. Vytvareni a udrzovani strategie prace se
zainteresovanymi stranami a komunikacniho planu

Popis

Projektovy manazer musi vytvorit strategii prace se zainteresovanymi stranami — jak je zapojit, informovat je,
a jak rizné zainteresované strany zavazat k projektu a jeho cildm. To m{ze probihat prostfednictvim navazani
kontaktu s kazdou zainteresovanou stranou nebo skupinou zainteresovanych stran individualné podle jejich
zajmu a vlivu. Pro efektivnéjsi fizeni mohou byt zainteresované strany s podobnymi zdjmy a vlivem seskupeny
dohromady. Strategie prace se zainteresovanymi stranami je zpravidla soucasti komunikacniho planu, ktery
popisuje, pro¢, co, kdy (a jak ¢asto), jak (skrze jaké komunikacni kandly), kdo (by mél komunikovat) a Uroven
podrobnosti komunikace pro kazdou zainteresovanou stranu nebo skupinu zainteresovanych stran. Otazka
,C0" je zasadni, zprava by méla byt prizplisobena konkrétnim ocekdvanim zainteresovanych stran a méla by
usilovat o zavazani kazdé zainteresované strany k podpofe (nebo alespori nemareni) projektu. Komunikacni
plan je zasadni pro fizeni o¢ekavani.

Rizeni o¢ekavani Ize shrnout jako Usili jedince s cilem ovlivnit o¢ekavani riiznych zainteresovanych stran

tak, aby ocekavali a ocenili to, co (a kdy) projekt mUze a bude dodavat a nebudou zklamani, protoze méli
neopodstatnéna ocekavani o pokroku a vysledcich. Samoziejmé kazda komunikace je alespor dvoustrannd,
takze pozornost a péce by méla byt vénovana i tomu, zda a jak byla zaslana komunikace pfijata a follow-

up by mélo byt predano ke zpétné vazbé a dalsi pfichozi komunikaci. Jak se méni okolnosti, komunikac¢ni
plan by mél byt pravidelné revidovén a aktualizovan. Potencidlni aliance a potencidlni spolupracovnici jsou
identifikovani. Pfinosy a vysledky potencidlniho partnerstvi nebo alianci jsou identifikovany pro viechny
strany. Vztah je s potencidlnimi spolupracovniky nastaven a rozvijen.
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Metriky

Popis dlleZitosti strategie pro praci se zainteresovanymi stranami

e  Priprava komunikac¢niho planu

e Uprava komunika¢niho planu a/nebo strategie na zdkladé zmény okolnosti
e Vysvétleni dlivodd pro zménu komunikacniho planu

e Identifikace a hodnoceni pfilezitosti pro aliance a partnerstvi

e Identifikace a hodnoceni potencialnich spolupracovnikd

7.12.3. Navazani dobrych vztahii s vedoucimi pracovniky,
sponzory a vyssim managementem pro ziskani jejich
zapojeni a fFizeni jejich zajmi a ocekavani

Popis

Pro vétsinu projektl jsou nejdllezitéjsimi zainteresovanymi stranami vedouci pracovnici a sponzofi. Vedouci

pracovnici zpravidla zajistuji financovani (rozpocet) a/nebo rozhoduji o zdrojich, prioritdch pozadavkd,

definici rozsahu atd. S témito primarnimi zainteresovanymi stranami je fizeni ocekévani nanejvys dulezité.

Angazovanost a dlivéra vedoucich pracovnik(, vyssiho managementu a/nebo sponzora (sponzord) maji

velky pfinos jak pro Uspéch projektu, tak pro management samotny. Mély by byt nastaveny dobré pracovni

vztahy a oteviend komunikace.

Nékdy jsou role spojeny v jedné osobé, ale Castéji rlzni lidé pIni jednu nebo vice z téchto roli. VSichni maji své
vlastni o¢ekavani, zajmy a vliv na projekt. V zavislosti na projektu, mohou vedouci pracovnici a/nebo sponzor
(sponzofi) hrat svou roli v fizeni zainteresovanych stran a jednat jako vyslanci, protoZe ¢asto maiji statut

a kontakty, které projektovy manazer postrada.

Metriky
e Zapojeni managementu a/nebo sponzora (sponzora)

e Rizeni o¢ekavani vedoucich pracovnikl projektu, vy3siho managementu a/nebo sponzora
(sponzort)

e Zapojeni vedoucich pracovnik{l a/nebo sponzora (sponzor(), aby jednali jako vyslanci

7.12.4. Navazani dobrych vztahu s uzivateli, partnery
a dodavateli pro ziskani jejich zapojeni a spoluprace

Popis
Pro vétsinu projektl je hlavnim predpokladem Uspéchu vcasné a celkové zapojeni uzivatell. UzZivatelé nebo

jejich predstavitelé mohou poskytovat informace o pottebéach a pozadavcich a jak bude vystup pouzivén. To
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je zésadni moment pro specifikaci kazdé dodavky. Uzivatelé nebo skupiny uzivateld mohou také poskytovat
zdroje. Dodavatelé mohou poskytovat projektu zdroje, znalosti, meziprodukty atd. Pozornost by méla byt
vénovana vybéru co nejlepsich poskytovatelll, zejména v oblasti znalosti, zdrojd a/nebo meziproduktd, které
mohou byt ziskdny pouze z vnéjsiho prostiedi organizace a pro jejich ziskani je nezbytné uzavfit formalni
dohody.

Partnefi jsou lidé, skupiny nebo organizace, které vzajemné spolupracuji na dodéni ¢asti dodavek nebo
mohou sifeji pfispivat k dosazeni cill projektu. Takovi partnefi mohou pfispivat svym uUsilim pouze ¢aste¢né
nebo mohou spole¢né pracovat na trvalejsim zakladé spoluprace ve formé alianci. Partnefi mohou byt rovnéz
jini manazetfi, kterym musi byt prizplsobeno tempo nebo obsah dodavek projektu, aby byl optimalizovan
pfinos pro organizaci. Pokud ma projekt fidici vybor, jeden nebo vice seniornich uZzivateld nebo predstaviteld
uzivatelU, seniorni dodavatelé nebo zastupci dodavatel mohou byt ¢asti tohoto vyboru. UzZivatelé a dalsi
zainteresované strany mohou byt soucasti organu, ktery radi vedoucim pracovniklim nebo vykonnému
vyboru. Projektovy manazer se musi zaméfit na tyto skupiny zainteresovanych stran, co nejdfive na za¢atku
projektu a vyuzivat svého vlivu pro vybér spravného zastupce uzivatell a dodavateld.

Metriky
e  Zapojeni uzivatell a ziskani jejich zavazku k projektu
e  Ziskanizadvazku dodavateld k projektu

e Spolupréce s partnery na dodani optimalni vysledku pro organizaci

7.12.5. Organizovani a udrzovani vztahovych siti a alianci
Popis

Soucasti strategie pro praci se zainteresovanymi stranami je zavadéni siti a alianci. Ty mohou byt bud'
formalniho, nebo neformalniho charakteru. Pokud jsou formalniho charakteru, jsou vyjednavany a uzavirany
dohody a je sestaven a implementovan plan pro dalsi spolupraci. Soucasti tohoto planu je identifikace metrik
vykonnosti a je nastavena exit strategie. Vsechny sité a aliance by mély byt pravidelné vyhodnocovany,

a pokud je to nutné i vylepsovany. Aliance mohou byt ukonéeny ndvrhem projektu nebo proto, ze dalsi
formalni vztah jiz neni pfinosny pro danou organizaci nebo zainteresované strany. Obvykle je dost
pravdépodobné, Ze organizace budou chtit vytvofit dalsi aliance s témi samymi partnery pro nové podniky

v budoucnu, takze s ukoncenim formélniho vztahu je tfeba opatrné zachazet. Sité jsou vice neformalni

a vétsinou jsou udrzovany i za ramec Zivotniho cyklu projektu.

Metriky
e Vyjedndvani a uzavieni alian¢nich dohod
e Sestaveni a implementace planu spoluprace
e Nastavenia vyhodnoceni metrik Uspéchu
e Udrzovani dohod klicovych partnerstvi

e Uzavrieni vsech formalnich smluvnich dohod
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7.13. Transformace/spolecnosti a organizacni zmény

Definice

Noveé nabyté schopnosti mohu pfinaset pfinosy, jen pokud jsou pouzivany a kdyz maji podporu od organizaci
a lidi, ktefi je prijimaji. Zména (zlepseni stavajiciho stavu, zohlednhovani minulosti) a transformace (vyvoj
novych situaci zalozenych na vizi budoucnosti) predstavuji proces, nastroje a techniky, které mohou byt
vyuzity na pomoc projektovym manazerdm a organizacim pfijimat Uspésné persondlni a organizacni
prechody vedouci k pfijeti a realizaci zmén.

Ucel

Uc¢elem tohoto elementu kompetence je umoznit projektovému manazerovi pomoci spole¢nostem,
organizacim a projektovym manazerdm zménit nebo transformovat jejich organizaci a tak dosahnout
planovanych piinost a cil(.

Popis

Projekty jsou organizovany, aby doséahly urcitych zlepseni.V mnoha pfipadech nejsou zlepseni dosahovana
jen dodanim vystupu, ale vyzaduji také mensi ¢i vétsi zmény v chovani organizace.

Lidé obvykle nemaji ndmitky proti zménam, maji namitky proti tomu byt ménéni. Uspésné nakladat s jejich
namitkami maze byt provedeno napfiklad prostfednictvim vytvareni podpory, feSenim odporu a rozvojem
pozadovanych znalosti a schopnosti zavadét zménu. Strategictéjsi zména bude také zahrnovat ovliviiovani
vedouci koalice a dalsi psychologické a psychosociélni intervence. Pokud je fizeni zmény provedeno dobte,
lidé se citi do procesu zmény zapojeni a spolecné pracuji na spolecnych cilech, realizaci pfinost a dodavce
vysledkd. Transformace se vyskytuje, kdyz je ménéno chovéni, zalozené na vizi, protoze je zde viile délat

véci jinak. Transformace je vedena vizi a velmi zalezi na sile vize a ochoteé lidi, ktefi vizi sdili, vlozit skute¢nou
energii do jeji realizace. Uroven fizeni zmén a transformace, ktera je potfebna pro projekt, bude velmi zaviset
na mnozstvi narusovani ze strany kazdodenniho Zivota projektovych manazert a skupin a atribut(i jako jsou
kultura, systém hodnot a historie minulych zmén. Zména a transformace se primarné nestanou kv(li,navrhu”
a nejsou ani obvyklym linedrnim procesem. Projektovy manazer musi pravidelné monitorovat

a vyhodnocovat efektivitu zmén a pfizpisobovat zménu nebo strategii transformace. Projektovy manazer
také musi vzit v Uvahu kapacitu zmén a schopnosti lidi, skupin nebo organizaci, aby jim pomohl [épe se
adaptovat nebo transformovat. Projekt zpravidla pfindsi nové schopnosti. To v3ak nastava pouze tehdy, kdyz
jsou tyto schopnosti pouzivany zptisobem, kdy je vytvarena pfidana hodnota a kdy m{ize byt dosazeno
danych pfinosl. Organiza¢ni nebo byznys zmény ¢asto ovliviiuji procesy, systémy, organizacni strukturu

a pracovni role, ale vétsina z nich je ovlivnéna chovanim lidi. Zmény mohu byt docela malé nebo mohou
vyzadovat celkovou transformaci. Nékdy mohou byt dokonce rusivé, coz znamena, Ze jsou potfeba specidlni
schopnosti, aby byly zmény provedeny.V mnoha pripadech projekt vyvola a organizuje zménu, ale je
ukoncen dfive, nez jsou z néj realizovény dané pfinosy.

Znalosti
e  Styly u€eni pro projektového manazera, skupiny i organizace
e Teorie fizeni organizacnich zmén

e Dopad organiza¢nich zmén na projektového manazera
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e Techniky fizeni personalnich zmén
e Skupinova dynamika
e Analyza dopadi
e Analyza aktér(
e Teorie motivace
e Teorie zmény
Dovednosti
e Hodnoceni schopnosti a zpUsobilosti zménit se na Urovni jednotlivcy, skupin a organizace
e  Zasahovéni do chovani jednotlivct a skupin
e  Prekonavani odporu ke zménam
Souvisejici elementy kompetenci
e V3echny ostatni elementy technickych kompetenci
o  Kontextové kompetence: Strategie
e Kontextové kompetence: Systém fizeni, struktura a procesy
e Kontextové kompetence: Moc a zajmy
e Kontextové kompetence: Kultura a hodnota
e Behaviordlni kompetence: Komunika¢ni dovednosti
e Behavioralni kompetence: Viidcovstvi

e  Behavioralni kompetence: Napaditost, vynalézavost, divtip

Klicové indikatory kompetence
»~Transformace a organiza¢ni zmény”

7.13.1. Posouzeni adaptability organizace z pohledu zmén
Popis

Organizace i lidé maji omezenou kapacitu, schopnost a ochotu ke zménam. To je, mimo jiné faktory,
ovlivnéno i Uspéchem predchozich zmén, stresem a tlakem, porozuménim potiebdm konkrétnich zmén,
kulturou a atmosférou a ve schopnosti vidét véci pozitivné nebo celit nepfiznivé perspektivé. Mize existovat
i odpor k navrhovanym zméndam, at uz je skryty nebo otevieny, ktery negativné ovliviiuje adaptaci na zménu.
V mnoha ptipadech opozice nepfichazi od lidi, ktefi jsou zménou pfimo ovlivnéni, ale od lidi, ktefi ji maji fidit.
Adaptace na zménu neni fixni, ale bude ovlivnéna faktory z vnéjsiho i vnitiniho prostiedi projektu.
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Metriky

e Analyza adaptace na pozadovanou zménu, zaloZzend na pfedchozich Uspésnych a nedspésnych

zménach v organizaci
e Vyhodnoceni moznych oblasti (témat, lidi) s odporem vici zménam
e Rozpoznani a ovliviiovani okolnosti, které mohou zlepsit adaptaci na zménu

e  Pfijeti opatfeni, pokud poZadované nebo ocekdvané zmény nebo transformace neprobihaji v rdmci
dostupnych schopnosti organizace (organizaci)

7.13.2. Identifikace pozadavki na organizacni zmény
a prilezitosti k transformaci

Popis

V ramci projektl orientovanych na byznys jsou analyzovany organizacni pozadavky a kontext projektu,

aby bylo mozné urcit, kterd transformace nebo byznys zména se ma provést a kdy. Pro projekty, které jsou
orientovany spiSe na spolec¢nost, musi analyza urcit, které socialni skupiny mohu projekt ovlivnit, a které jim
mohou byt ovlivnény. To mize probihat prostfednictvim rozhovor(, shromazdovanim znalosti, analyzou dat
nebo vyuzitim workshopt. Nékdy diky zménam podminek na trhu, prostiedi projektu a dalsim organizacnim
a spolec¢enskym zménam vznikaji pfilezitosti. Pozadavky na zménu a pfileZitosti se budou zpravidla ménit,
proto musi byt pravidelné pfezkoumavany a adaptovany.

Metriky
e Identifikace skupin a jednotlivct ovlivnénych zménou
e Zmapovani zajmu skupin
e Pravidelnd identifikace pozadavkd na zménu a pfilezZitosti

e Adaptace na ménici se zajmy a situace

7.13.3. Definovani strategii pro transformaci nebo organizacni
zmény

Popis

Strategie pro organizacni zmény je vytvorena projektovym manazerem (nebo se objevi, a proto je dana
projektovym manazerem dohromady) pro fedeni pfedvidanych zmén nebo transformace. Je zalozena

na intenzité a dopadu zmén a bere v ivahu schopnost zménit nebo ochotu transformovat organizaci,
spole¢nost nebo lidi. Nacasovani zmény je tieba také sladit s organiza¢ni nebo spolecenskou dynamikou

a prilezitostmi. Plan je vytvoren prostifednictvim konzultaci a je pravidelné aktualizovan. U¢eni, monitoring
a vyhodnocovani toho, co funguje a co ne, a v jakych situacich, je soucasti strategie. Zmény a transformace
se nestanou pfes noc, ale obvykle néjakou dobu trva, nez je vytvorena pfidana hodnota.
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Nasleduji-li zmény nebo transformace jedna za druhou, je uplatiiovan stupnovity pfistup tak, ze prvni
uspéchy mohou byt ocenény a pouzity jako motivace pro dal$i zmény. Plany zmén mohou byt nékdy
planovény a strukturovany, ale mohou byt také zaméreny na skupinové chovani, na moc, na vzdélavéani nebo
na jejich vznik. Neexistuje Zadny jediny spravny zpusob, jak délat zmény, ale projektovy manazer musi zmény
predvidat.

Metriky

e Identifikace spolecenskych, organizac¢nich a personalnich strategii pro organiza¢ni zmény nebo

transformace
e Rozpoznavani napf. inovatord, pocatecnich osvojitelt technologii, vétsiny nebo opozdilcl
e Spoluprace s ostatnimi na validaci strategii
e Prevedeni strategii do srozumitelnych pland zmén
e Sestaveni metodiky krok za krokem, pokud je to nutné

e Pravidelnd adaptace planu organizacnich zmén nebo transformace se zapracovanim ponauceni
a zmén z prostredi projektu nebo ve spole¢nosti

e Pravidelnd adaptace strategie z dlvodu Uspésného provedeni zmén a realizace pfinos(

7.13.4. Uskutecnovani organizacnich zmén a/nebo transformaci
Popis

Na zékladé strategie zmén je planovana sada moznych intervenci. To m{Ze zahrnovat seminare, skoleni,
informacni setkani, pilotni projekty, vazné hry a visioning, ale budou tam zajisté také zasahy, které maji byt
provedeny z hlediska moci a vlivu a zachazeni's odporem.

Jakmile je provedena zména, méla by byt pfijata opatieni k udrzeni zmény a mélo by se pomahat
organizacim i jednotlivciim, aby se zabranilo navratu zpét do starych vzorcli chovani.

Metriky
e Navrh koherentniho intervencniho planu
e Implementace vybranych intervenci
e Vedeni nebo organizace workshopt a $koleni
e  Zachazenis odporem vici zménam
e Organizace a implementace intervenci masovych sdélovacich prostfedkd

e Pouziti posilenych technik s cilem zajistit udrzitelnost nového chovani
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