5 RIZENi PROJEKTU — PROJEKTOVY MANAGEMENT
5.1 Cile
e dokaze pochopit zakladni filozofii projektového managementu
e zakladni dovednosti pro fizeni mensich projektu
e pojmenovat kvalitativni znaky projektu
e vést maly projektovy tym, ¢lendm tymu predavat to, co umi

e umi projekt zrealizovat (z pohledu projektového manaZzera)

5.2 Uvodem

V souc€asné dobé Zijeme ve svété projektd. Kazdy z nas v sou¢asné dobé
fidi néjaké projekty, nebo je ¢lenem néjakého projektového tymu. Je mnoho or-
ganizaci, které pracuji projektovym zpusobem v projektové strukture
s projektovymi rolemi s fadou projektd. DalSi projekty vznikaji pfirozenou cestou
Z potfeb organizace nebo pfidélenim dotace na zékladé projektové nebo gran-
tové Zadosti. Vznika tedy nova kvalifikace — projektovy manaZzer, feditel projek-
tu, project manager... s projektovymi kompetencemi. Vznika tudiz poptavka po
informacich tykajicich se projektového fizeni.

V nasledujicim materialu je text vhodny pro ty, ktefi chtéji zacit pracovat
projektové. Jde o shrnuti projektového Fizeni, které se nam osvédcilo pfi fizeni
nasich projektd. Kazdy si vS8ak musi projit vlastni cestu k vlastnimu systému
projektoveho fizeni. K tomu maze byt material podnétnou inspiraci.

Hodné Stésti pfi projektovém fizeni!



Projekt chdpeme jako proces zmény, na jehoz vysledku je mnohdy zavisly
Uspé&sny chod organizace. Rizeni projektu neni jednoduchou zéleZitosti, a to
nejen diky potfebé organizovat mnohdy Siroké spektrum zainteresovanych pra-
covnikd ¢i organizaci, ale ¢asto i diky komplexnosti feSeného ukolu. Je proto tre-
ba se v této dovednosti neustale vzdélavat a ziskat praktické dovednosti a byt

pripraven fidit projekty rizné velikosti.

Projektové fizeni neni novou manazerskou disciplinou, jak by se na prvni
pohled zdalo. Zminky o projektovém fizeni jsou i v bibli, ve Starém zakoné&, kde
se popisuje stavba Salamounova chramu v Jeruzalému. Je tam popsano, jaky
material byl pouZzit, jak byl smluvné zajistén, kdo na chramu pracoval a jakou do-
staval mzdu. Kral Salamoun uplatnil projektové fizeni okolo roku 960 pk. n. |. Po-
dobnych pfikladd bychom mohli vyjmenovat celou fadu, jen namatkou muzeme
jeSté jmenovat stavbu Velké €inské zdi nebo stavby chraml a amfiteatrd ve
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starém Recku, stavby silnic a akvadukt( ve starodavné iisi Fimské.

Jiny podobny pfiklad z pozdéjSi doby a z naSich dgjin je vystavba Nového
Mésta v Praze v dobé Karla IV, ktery sam projekt koncipoval a ktery povéfil Ma-
tyaSe z Arrasu jeho fizenim. Téchto nékolik pfikladd dokumentuje, Ze projektové
fizeni existuje jiz dlouhou dobu. Z novodobych déjin mizeme uvést velké projek-

ty umélych praplavd mezi mofi, napfiklad Suezsky nebo Panamsky praplav.

Na zacatku 20. stoleti s rozvojem pramysloveé vyroby doSlo k realizaci mnoha
velkych projektu. Prikladem muze byt projekt stavby Eiffelovy véze v Pafizi nebo
stavba velké zaoceanské lodi Queen Mary v Anglii. Jako manazerska disciplina
se projektove Fizeni zformovalo béhem druhé svétové vélky, kdy bylo nutno FeSit
mnoho projektd pfi vyvoji novych typu zbrani. Zde hral hlavni roli ¢as, a proto by-
la Casovému planovani vénovana velka pozornost. Ostatni typy znalosti projek-
tového fizeni byly v pozadi. Pfiklady velkych projektl z této doby jsou projekt
Manhattan - vyvoj atomové bomby v USA a invaze spojencl na pobfezi Nor-

mandie.

Znalost projektové fizeni je kompetence, ktera se hodi v kazdé organizaci, at
uz neziskové, ¢i komerc¢ni. A nejen v nich. Tato kompetence se mnohdy uplatni i
v rodiné, napfiklad pfi organizaci dovolené, stavbé domu atd. ZkuSenosti a zna-

losti z oblasti projektového managementu pomohou u¢inné snizit naklady na rea-



lizaci projektd. Management projektd je dnes jiz bran jako profese, kterd ma svou
globalni pasobnost, standardy, znalosti a schopnosti. Sdruzuje projektové mana-

v v

Zery napri¢ vSemi obory lidské ¢innosti.

5.3 Ze Zivota Skoly

Ucitel Karel, pfezdivany Cvach, byl ¢lovékem znalym mnoha femesel. Jed-
nodusSe fe€eno — vSechno znal, vSude byl 2x a velmi dobfe védél, co se kdy mélo
udélat. Stale naznacoval vedeni Skoly, Ze on je jako stvofeny pro vedeni néjaké-
ho vyznamného projektu a Ze za takovy projekt nepovazuje odvezeni auta do

opravny, ¢im byl povéfen minuly mésic.

Jednoho dne se do¢kal. Reditel Skoly si ho zavolal a povéFil ho fizenim no-
vého projektu — mél zorganizovat velkou akci pro zviditelnéni méstského uradu
pomoci her a sout&Zi pro zaky 3koly i pro vefejnost. Reditel 3koly mu dal vechny
dostupné informace, zdroje, pravomoci a také zodpovédnost a stanovil milniky a
také terminy. Karel byl v sedmém nebi — kone¢né bude fidit a vS8em ukaze, jaky
je lidr.

Karel se okamzité pustil do prace — védél, Ze uspéch projektu je zaloZzen na
velkolepém nazvu projektu a Zze musi vymyslet vitézné jméno projektu, ktery mu-
si byt jedine¢né a také snadno zapamatovatelné. A tak premyslel den, dva, ffi...
Napadali ho samé originalni véci, jako ,prace na radnici“, ,jak se ma radnice",

,chces byt starostou®, ,co délas, aredniku®, ,zacni makat”...

Za par dni si ho zavolal feditel Skoly a probirali spolu spinéné ukoly. Nebylo
hotovo nic, nebyl vytvofen tym a vlastné ani nikdo osloven. Karel vSak dlouze
zdUraznoval vyznam image projektu, a ten zacind od nazvu, ktery uz ma — a je
genialni — ,Kontrolni den®“. Reditel Skoly to preSel téméF bez povsimnuti a zaméfil
se na plnéni terminu. Snazil se dat Karlovi dostupné informace a probirali spolu
chod dobrého projektu. Reditel Skoly nabidl vedkerou moznou podporu, véetné
vzdélavani.

Karel zacal budovat tym. ZacCal obchazet své pratele a lakat je do projekto-
vého tymu. Sice nevédél nebo nekazal vysvétlit, co budou délat, ale dlouze hovo-

fil 0 vyznamu loga na vnimani projektu verejnosti. To proto, aby na akci pfisli.



Brzy byl tym sestaven, a tak Karel svolal prvni poradu projektového tymu s cilem
naplanovat projekt. ,Pratelé, mam v tom dost jasno - naSim cilem je mit nejlepSi
projekt,” fekl Karel na poradé. ,A vy mi ktomu pomuzete, jsme pratelé, ze?" A
ted si udélam takovou tu boufi mozkd, mame logo, nazev, ddme nékolik ¢lanku
do novin, pozveme novinare, zviditelnime mé, projekt musi mit medialni tvar...
Tak plan mame, ted uz jen to jednodussi — naplnit jej. A to je pro dneSek vse a
ted hura do prace — s chuti do toho a pul je hotovo! A jesté jedna véc — tady jsem
vymyslel velmi dalezity osobni formulaF, kde potfebuji o vas ziskat dulezité infor-
mace, narozeni, pfibuzné, jejich prospéch na Skole, kde jste kdy byli v médiich —

je to jen 9 stranek.”

V dalSim obdobi se na Karla obraceli ¢lenoveé tymu s otazkami, co maji délat.
Karel se v8ak zabyval schuzkami s novinafi, kde jim vypravél o naro¢nosti prace
projektového manazera a Ze lidi maji urcité pfijit. Dlouhy Cas take travil na
chodbéach radnice, kde zkoumal Zivot Ufednikd (kolikrat v prabéhu dne opusti
svou kanceléF), a tak svym lidem odpovidal: ,Ted nestiham, ja ted nemam c&as,

pozdéji“.

Na schlzce s feditelem Skoly Karel nebyl schopen kvalitné odpovédét na
Zadnou z jeho otazek, ani odpovédét, pro€ neplni terminy, které si spolu domluvi-
li. Reditel 3koly byl stale pozitivni — nabidl pomoc, kougoval, podporoval, ale i tak
pfiSla prvni vystraha pro Karla. Karel okamzité svolal poradu tymu. VSechny
sefval, Ze neplni oCekavané terminy a Ze jsou banda neschopnych lidi. Kdyz se
nékdo snazil logicky argumentovat, Karel jej neposlouchal a hovofil o tom, Ze 3éf
musi mit pevny nazor, a to on tedy ma. Vysledkem porady byl dalSi formular, do
kterého méli vSichni popsat divody, pro€ nejsou plnény terminy.

Karel se pomalu dostaval do izolace, Reditel Skoly i &lenové tymu mu
prestavali vérit, Karel ¢asto ménil pravidla a instrukce, nedokézal uznat pravdu
nékoho jiného, neplanoval, nedelegoval, nemotivoval — vSechno se snaZil za
druhé délat sdm, fadu Cinnosti vSak nedokézal. Sankcionoval za to ¢leny tymu s
tim, Ze je to jejich prace. Ti se to v3ak dozvidali poprvé. Rediteli 3koly Karel sli-
boval mozné i nemozné a zacal si vymysSlet a podavat zkreslené zpravy. Terminy
se i nadale prodluZovaly a situace se stavala kritickou. Reditel $koly musel tuto
situaci fesSit. A tak pfibéh ze Zivota Skoly kon¢€i logicky. Karel uZ neni vedoucim



projektu. Byl instalovan zkuSeny vedouci projektu Radek a diky svym
zkuSenostem a diky svému projektovému tymu dotéahl projekt do stavu, kdy za-

davatel byl spokojen a feditel Skoly nedostal infarkt...

K ZAMYSLENI |

PrecCtéte si pozorné predchozi pfibéh a premyslejte, jakych chyb se Karel

dopustil. Muzete si k tomu psat poznamky, napfiklad do nasledujici tabul-
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néni cili projektu.

Chyby Spréavné kroky

K ZAMYSLENI Il

Projdéte si nasledujici akce a ¢innosti a pro zajimavost si zkuste odpovédét,
které z téchto moZznosti jsou projekty. Odpovéd najdete na konci materialu

a) Zorganizovat Den déti na Skole O
b) Napsat dulezity dopis zfizovateli O

c) Zlepsit svou fyzickou kondici 0




d) Obstarat malife pokoju O

e) Pomoci pratelum zinscenovat hru O
f)  Umyt nadobi ze vCerejSiho vecCera O
g) Zorganizovani pfemisténi, renovace nebo Upravy pracovisté 0

h) Dohled nad instalaci nového pocitatového hardwaru nebo softwar [

i) Nabor déti do zajmovych krouzkul (vylet) 0
j) Zorganizovani spoleCenské akce pro zaméstnance 0
k) Realizace soutéze nebo prehlidky pro zaky Skoly O
l) Zorganizovat rodinnou letni dovolenou O
m) Vyplnit vykaz pfimé pedagogické prace 0
n) Poslat fakturu za vybaveni do u¢ebny O

5.4 Projektovy management

Projektovy management je souhrn aktivit spoc€ivajici v planovani, organizo-
vani, fizeni a kontrole zdroja organizace s relativné kratkodobym cilem, ktery byl
stanoven pro realizaci specifickych cild a zamérd. Uspésny projektovy manage-
ment je dosazeni planovaného cile projektu, a to pfi dodrzeni ¢asového limitu,
predpokladanych néakladu nebo jinych €erpanych zdroji s dosazenim pozadova-

ného cilového vykonu.

Z&kladem projektoveho Fizeni je projekt. Ten je tfeba chapat jako tvuréi pro-
ces, ne jako pouhou projektovou dokumentaci €Ci vysledek. Projekt je jedine¢ny,
neopakovatelny (kazdy dalSi projekt bude tomu prvnimu pouze podobny), do-
Casny (i presto, Ze jsme se setkali s projekty, které ne a ne skongit) a vétSinou se
na kazdém projektu podili jiny tym lidi. Pfesto vSechno maji projekty spole¢né ry-
sy, které umoznily vytvofit jednotna doporuceni pro zpusoby planovani a tvorby
projektu, vybér lidi do tymu, techniky koordinace projektu a dokonce byly vyvinu-

ty softwary pro podporu projektového fizeni.



5.4.1 Projekt

Pojem projekt vychazi z anglosaského pojeti slova project, které oznacuje
proces planovani a fizeni rozsahlych ,operaci”. Neoznacuje tedy ,projektovou
dokumentaci”, jak si jej se zdéSenim v oc€ich néktefi perspektivni tvarci projekt
mylIné predstavuji. Do formy projektu mizeme v naSem pfipadé zpracovat témer

cokoli.

Vzhledem k povaze a charakteru realizovanych projektd nelze formulovat zce-
la jasnou definici projektu, ktera by postihovala veskeré jeho aspekty. Proto na-

bizime jen nékteré obecné charakteristiky projektu:
e jeto ,néco, co ma zacatek a konec”
e je urcen jasné stanovenymi konkrétnimi cili
¢ ma definovanou strategii vedouci k dosaZeni stanovenych cil(
e ma stanovené terminy zahdjeni a ukonceni
e maomezené zdroje, a tedy i naklady
e je urcen specifikaci pfinosu jeho realizace
e Kk realizaci jsou potieba lidé
e musi byt realny a realizovatelny

Projekt je snaha o dosazeni zmény, pfi které je provadéna fada ¢innosti ve-
doucich k vytvoreni nebo zavedeni planovaného cilového stavu. Tohoto stavu
musi byt dosazeno ve stanoveném ¢asovém limitu, v ramci omezenych zdroju a
nakladu a pfi dosazeni pozadovanych kvalitativnich parametr(. Projekt vyZzaduje
sjednoceni Usili a dovednosti mnoha realizatort (odbornik() z riznych oblasti
lidského konani. Projektové ¢innosti se prolinaji jednotlivymi Useky organizace
(pedagogika, ekonomika, spravni...). Dosazeni cilového stavu je zavislé na vza-

jemné provazanosti dil€ich ¢innosti, coz s sebou pfinasi dalsi a nové problémy.

Stadia (faze) projektového managementu:

e Tvorba tymu



e Definovani navrhu projektu tymem
e Planovani
e Realizace

e Vyhodnoceni

5.4.2. Tvorba tymu

O tymech a tymové praci a spolupraci je mozno docist se podrobnégji
v prfedchozich kapitolach této discipliny, proto jen ve zkratce: Na pfipravé a reali-
zaci projektu se podili projektovy tym, ktery je dulezitym faktorem pfi dosahovani
cilu projektu. Pfiprava a realizace projektu probih& za aktivni G€asti jeho zadava-

tele (vedeni organizace, vyhlaSovatele projektd...).

Projektova hierarchie
e Zadavatel
e Dozor projektu

e Expertni tym

Ridici vybor projektu
e Manazer projektu
e Vedouci projektovych skupin

o Clenové projektovych tymu

Ridici vybor projektu

Ridici vybor projektu je obvykle sloZzeny z vedoucich jednotlivych projekto-
vych skupin (pedagogicka ¢ast, logistika, fundraiser, zdroje...). Resi smluvni za-
lezitosti na projektu, schvaluje zmény v planu, zejména zmeény nastavenych mil-

nikd. Schvaluje finan¢ni a ¢asové rezervy na projektu, jmenovani nebo odvolani



projektovych manazeru.

Manazer projektu

Projektovy manaZer dodavatele Fidi projekt, zodpovida celkové za prabézné
pInéni kontraktu. Profesni manaZefi dodavatele provadéji fizeni a sledovani rea-
lizace projektu v ramci svych profesi. Hlavnim Ukolem projektového manaZzera je

projektove préce fidit — ne je vykonavat.

Projektovy manazer + projektovy tym zpracovava jednotlivé implementacni

plany, v jejichZz ramci bude zodpovézeno:

e Co?

e Proc?
e Kdy?
e Jak?

o Vjaké kvalité?
e Kdo?

e Za kolik bude realizovat?

Role manazera projektu
e Planovac
e Koordinator
e Organizétor
e Kontrolor
¢ Vyjednavac

e \ldce



ManaZzer projektu zodpovida za:

fizeni realizace implementacnich plana (Casové plany, plany zdroja a na-

kladl, zodpovédnost a pravomoci),

identifikaci odchylek od plant, v€etné navrhu a realizace napravnych opat-

feni,
poskytovani informaci o prabéhu realizace projektu,

formulovani a pfedkladani pozadavk, které jsou nad ramec jeho pravo-

moci,
predvidani vzniku problému a hledani vhodnych zpusobd jejich feSent,

vyfizovani pracovnich narokd a pracovnich problému ¢lenl projektového

tymu,

sledovani a vyhodnocovani vynaloZzenych néakladu vzhledem k danému

rozpoctu,

vytvareni potfebnych pracovnich kontaktl na vSech arovnich Fizeni.

Nékolik zasad pro vedouciho projektu

Zasada €. 1 — klast si relevantni otazky:

Jakych cili ma byt dosazeno?

Proc€ je tfeba tohoto cile dosahnout?

Je tento cil realny?

Co by méli jednotlivi pracovnici délat?

Jsou moje instrukce (pfikazy, doporuceni) jasné?
Je tento postup efektivni?

Kdy by mél byt tkol ukon&en a proc¢?

Jaka je moje uloha?

Kdo ma pravomoc vybirat pracovniky a kdo muze disponovat finanénimi

prostiredky?



e Mam vzhledem k dané projektové zodpovédnosti dostate¢nou personalni

a finanéni pravomoc?

e Je finanéni rozpocet dostateCny?

M v/

Zasada €. 2 - nikdy ne jenom predpokladat, vSe si dostate€né oveérit
Zasada €. 3 — mit neustéle na mysli otazku, co je uéelem projektu
Zasada €. 4 — identifikovat vnitini/vnéjSi u€éinky projektu

e informovat ty, jichZ se realizace projektu tyka

e poskytovat v€as informace manazerum ostatnich projekta
Z&sada €. 5 — schvalovéani jednotlivych fazi projektu

e protokolarné ukoncovat jednotlivé faze projektu (usporadat drobnou slav-

nost)

Vedouci projektoveé skupiny

Vedouci projektové skupiny fidi akoly v rozsahu svych cilll, harmonogramu a
milnikd (co, jak, kdo, kde, kdy). Zaroven se musi zabyvat kontrolou kvality svych

praci podle projektu.

Deset moznych chyb manazert
1) Cas
Ja nemam ¢as...

Od 3pickovych manazérl Casto slySime: ,ja nestiham®, ,ja ted nemam c¢as".
Jen si kladu otazku, jak tento manazer je schopen veést podnik, kdyZ si nezorga-
nizuje svlj ¢as? Kdyz je pfetizeny ,manaZer", jsou pretizeni i ,jeho" lidé (¢asové

neproveditelné ukoly apod.)



Napf.: Zkuste se zeptat nékterych manaZzert, zda jsou schopni zitra pfijit na
hodinku do hospudky na pivo (Ci projednat néjaké dulezité véci...). Kolik jich ve

svém diafi podita s rezervou na néjaké neocekavané udalosti?

2) Nejasna pravidla
Zmeéna pravidel

Mnohdy chybi cil, a pfesto se vydavame na cestu. V pribéhu cesty se zjis-
tujeme, kam se vlastné jde, rychle se tomu pfizplisobujeme a ménime smér. Na-

planovani je diky neznalosti projektového managementu neoptimalni.

Napf.: Snizit spotfebu automobilu. Aniz se fekne o kolik, termin splnéni, kon-

trolni body (v pfipadé problému moZna Uprava ¢i zména projektu).

3) Statistika
Presna véda s nepresnymi €isly...

Mnoho ,manazera" fascinuji ¢isla. Je jedno, kolik to stoji, dilezité je. kolik se
usetfi. Vime, kdy to ma byt hotové. Uz se nefeSi, zda je to reédlné proveditelné
(nezjisti si realnou proveditelnost, a pak jsou vznikaji problémy). Excel ukazal, ze

to stihnout jde. 1 + 1 = 2 (mnohdy ovSem 1 + 1 = 3, zeptejte se biologl).

Napf.: Jsou dva, jeden sni celé kufe a druhy se na né&j misné kouka a ma
hlad. Statisticky snédli kazdy pulku? Tak to je pfesné kouzlo statistky.

4) NeslySim
Pravidlo 1: Séf méa vzdy pravdu.
Pravidlo 2: KdyZz nema pravdu, plati pravidlo €. 1.

Pfes zaneprazdnénost a neustale porady nepfijde si poslechnout, co Fikaji
kolegové. Z nich se mohou stat pasivni zaméstnanci, snizi se kvalita jejich prace

a ohliZzeji se po novém misté, kde je jejich praci patficné ohodnoti.



Napf.: Konkurence udéla 10 akci za tyden (maji kvalitni organizatory a ma-
terial). Manazer fekne: ,My vyvrtame 15 akci za tyden” (aniz vi, kde seZene
schopné organizétory, vi, Ze k tomu nemame potfebny material ani potfebné

zdroje na pfipravu, nazory na pofizeni téchto zdroju odmita slySet).

5) Neumi pouzivat manaZzerské ,dovednosti"
Delegovani, planovani, motivace...

Manazefi maji neznalosti (Ci spiSe nemaji znalosti, nebo je neumi efektivné
vyuzit) z manazerskych dovednostech, jako je delegovani, planovani, vedeni,

izeni, budovani tyma, motivace, feSeni konfliktd, time management), neumi je

pouzivat €i pouZivaji je nevhodné.

Napt.: Pokud je projekt Spatné naplanovan, trva 5x tak dlouho. Pokud je na-

planovan dobre, trva jen 2x tak dlouho.

6) Sliby zakaznikovi
Zakaznik by meél byt na prvnim misté...

Pro¢ nékteré zakazniky neodmitnout, nebo jim Fici, Ze to nestihneme? Dlveé-

ra je zaklad pro dobry vztah. | kdyz zakaznikovi nevyhovime, pfisté se na nas

muze obrétit, jelikoZ vi Ze s nim jedname na rovinu.

Napf.: Neslibovat to, co nejsme schopni splnit.

7) Neu€i se, nevzdélavaji
VSe, co potrebuji védét, jsem se nau€il v materské Skolce.

UCit se musime stale. Systém vzdélavani a rozvoje pracovnikd zvySuje kon-
kurenceschopnost na trhu. Konkurence a ostatni mohou byt taktéz studnici vé-
domosti. Navic vzdélavani vlastnich zaméstnancu je neocenitelnym pfinosem

pro organizaci samotnou.



Napf.: Pfipadna podpora sebevzdélavani zaméstnancu. Nékteré firmy dovo-
luji svym zaméstnancim tvorbu blogu na firemnim serveru (samoziejmé Ze po

pracovni dobé, ale maji prostor na serveru atd.). Dobry reklamni nastroj.

8) Byrokracie
Dejte urednikovi funkci a vymysli lejstro.

NeZ se néco poridi, musi se vyplnit stohy dotaznikd, mnoZstvi nesmyslinych
poloZek (kde se ptaji malem na rodné jméno babi¢ky BoZzeny Némcové). Hlavné

aby manazefi méli pfisluSna potvrzeni, schvaleni, specifikace, lejstra atd.

Napf.: Chtéli jste pofidit Zivhostensky list pro rozSifeni svych €innosti a zjistili,
kolik je potieba sehnat lejster?
Pozn.: V roce 1990 byla zruSena skoro vSechna administrativa, ktera byla do

té doby nutna a vlastné zbyte¢na. V roce 1999 ji bylo 3x vice, nez pfed rokem
1990. Hura.

9) Neocenuji
Sankce uZivaji, ale ocenit nedokazi.

Aby se zvySily vykony, nasazuji manaZefi sankce. KdyZ nejsou splnény uka-
zatele, normy atd., zaméstnanec dostane ,pokutu”, kdyz vSe stihne, dostane dal-
Si praci. Zapomin& se na obyc€ejnou pochvalu a ocenéni za dobrou préaci a podé-

kovani. A lidé? Ti radéji odchazeji jinam.

Napf :V organizacich, kde si je manaZzer pochvaly védom, pfichazi kazdé ra-
no vSem pracovnikiim podat ruku a zeptat se jak se vede. Je si védom, Ze kvalit-

ni prace pfinasi zisk i jemu.

10) Oslavte Uspéchy

Uspéch je pfece samoziejmost.



Rada projektovych manaZerG prejde dokon&eni né&jaké etapy, jako by se nic
nestalo. Je to pro né normalni? Lidé pfece chodi do prace plnit své povinnosti a

za to dostavaji penize, tak co by jesté chtéli...

Pozn.: Nezapomente se svymi lidmi porfadné oslavit zavér projektu nebo i
dokonéeni milniku a dejte na védomi, jak jsou pro vas duleziti — dejte jim pocit

nezastupitelnosti.

K ZAMYSLENI Il

Na zacatku kazdého projektu jsou dilezité vSechny tyto véci, ktera je vSak ne-

zbytna?
a) Kontaktni seznam vSech ostatnich ¢lend tymu 0
b) Dovednosti a védomosti dulezité pro projekt 0
c) Presné pisemné instrukce k projektu O

d) VSechen potiebny kancelarsky hardware a software [

5.4.3 Planovani
Tvorba cila

PFi kvalitnim Fizeni projektd musime mit jasnou pfedstavu, kde chceme byt
na konci urc¢itého obdobi, které jsme si stanovili. Pomize nam to vidét dil¢i kroky
ve spravné perspektivé a byt dobfe motivovani. Lidem s velkou predstavivosti
mohou ostatni jen zavidét. NaSe cile jsou totiz Casto omezeny jen naSi predstavi-

Vosti.

Jak si vytvofit jasnou kone€nou predstavu o cilech projektu, je zalezitosti
vSech élena tymu. Kazdému tymu vSak vyhovuje néco jiného. My v tomto misté

uvedeme nékolik metod, které |ze na zacatku tvorby projektu vyu?Zit:
e Brainstorming
e Brainwritting

e Kladeni otazek a diskuse



e Analyza SWOT

e Mundial

e Matice dopadu a uskutecnitelnosti
e Paretuv graf

e Metoda QFD

e Ishikavuv diagram

e Moderacni galerie

e Metoda 635

Témér vSechny metody vychazeji z metody brainstormingu (boufeni mozku),
proto jej pfedstavime.

Podstata metody brainstormingu je zaloZena na tvuréi kolektivni spolupraci
a mysleni. Vychéazi se z poznatku, Ze ¢im vice ndmétl, mySlenek a napadu je pfi
feSeni neznameého problému k dispozici, tim vétsSi je pravdépodobnost, Ze feSeni
bude nalezeno za nejpfijatelngjSich podminek. Velkou pfednosti této metody je,
Ze dovede v procesu skupinové prace uvolnit psychické a socialni zabrany a pro-
razit mySlenkové bariéry. V neformalnim prostfedi a ve skupiné, ktera neni sva-
zana pracovni hierarchii, je vytvofen prostor pro pfirozeny projev kazdého ¢lena
tymu. Naro¢né modelové situace pak daji vyniknout pfednostem, ale i slabinam

kazdého zucastnéného.
Pravidla:
e zakaz kritiky
e uvolnéni fantazie
e Vvzajemna inspirace
e CO nejvétSi mnozstvi napadu

rovnost Ucastniku

Pribéh:

e Seznameni s pravidly brainstormingu



e Seznameni s problémem a diskuse k zadani
e Rozcvicka: Na co vSechno se da pouzit formular tydenni plan
e Vlastni brainstormingova diskuse
Téma:
e Zapis formou mysSlenkové mapy
e Vyhodnocovaci techniky:
0 body,
o Kkarticky,
0 mfizka dopadu a uskutecnitelnosti,
o0 vybér dle ndzord odborniku
e Zapis
Pozn.: Pfed samotnym brainstormingem muaze probé&hnout tzv. brainstormin-

gova rozcvicka, ktera spociva v tom, Ze vSichni U€astnici vymysleji, na co vSech-

no se da pouzit formul&r tydenni plan.

K ZAMYSLENI IV
Vasim projektem je zorganizovat Den otevienych dvefi na Skole. Jaké kli¢o-
vé véci byste si méli promyslet, jeSté nez zaCnete?

1. Zvolte jednu nebo vice moznosti.

a) Co bude obsahem Dne otevienych dvefi — vybér atrakci? 0
b) Kolik bude ucastnika? O
c) Kdy se bude Den otevienych dvefi konat? O

d) Pusti nas na Skolni hfisté potom, co jsme ho loni zdevastovali? [
e) Kde budou umistény toalety? O

f) Jaké finanéni prostfedky budu potfebovat? O



Pridéleni potfebnych zdrojd

Materialové vstupy projektu a jejich zabezpeceni
e jaky budete potfebovat material a pomucky
e kolik toho budete potfebovat
e jak to bude finanéné nakladné

Technologie a technické zajisténi projektu

e jaky budete potifebovat technologie (PC, internet, vyhodnocovaci progra-
my)

e kolik toho budete potfebovat
e jak to bude finan¢né nakladné
Organizacni usporadani a model fizeni
e navrh organiza¢niho usporadani projektu
e navrh modelu fizeni
e odhad spravni rezie
Pracovni sily nutné pro zajisténi provozu projektu
e kategorie pracovniku
e ZjiSténi potfebnych a skuteénych kompetenci
e tréninkové programy pro nové pracovniky
e ocCekavané naklady
Plan implementace projektu
e vécny a ¢asovy plan projektu
e harmonogram a stanoveni milnik(
e odhad nakladd implementace
Finanéni a ekonomické vyhodnoceni projektu

e propocet vysledovky, rozvahy



e druhy financovani
e vyhodnoceni projektu
Cile, strategie, historie a pozadi projektu
e cile, strategie projektu
e iniciator a nositel projektu
e pozadi a historie projektu
Marketingova strategie, kapacit trhu, produkce
e prizkum trhu (bude o projekt zajem?)
e komunikacni strategie (public relations, propagace)

e ocCekavané naklady

Stanoveni roli a odpovédnosti projektového tymu

DalSim velmi dalezitym krokem k fungovani projektu je stanoveni roli a od-
povédnosti projektového tymu. To slouzi k tomu, aby kazdy ¢len tymu v kazdém
okamziku védél, jaka je jeho role v tymu a jakou ma odpovédnost, pravomoci a

kompetence. K tomu velmi dobfe slouZi tzv. Matice zodpovédnosti.

Matice zodpovédnosti je dalSi z Sikovnych nastroji planovani. Jde o jasné
vymezeni pravomoci a zodpovédnosti subjektu za jednotlivé €innosti, ve které je
zodpovézeno ,KDO?" a ,ZA CO?“. V jednotlivych standardech musi byt jasné
vymezeny role a podil jednotlivych €lend. Zodpovédnost jednotlivych ¢lend musi
byt stanovena jednoznacné, aby ¢lenové védéli, zda jsou zodpovédni za rozho-

dovani &i spolupracuji nebo se na €innosti podili.

VSechny subjekty, které jsou zastoupeny ve standardu, musi znat odpovéd
na tyto otazky:

e Kdo zodpovidéa za celkovou koordinaci ukolu/projektu?
e Kdo zodpovida za efektivni ¢erpani finanénich prostredka?

e Kdo zodpovida za feSeni jednotlivych kroka?



e Kdo ma podpisové pravo pro jednotlivé typy dokumentd, rozhodnuti a na-

fizeni?
e Kdo ma zodpovédnost za pfipravu smluv a dohod o spolupraci?

e Kdo ma zodpovédnost za personalni ¢innost?

Nékolik doporuéeni:

Zpusob jednoznacného pfifazovani pravomoci a zodpovédnosti jednotlivym

subjektlm, které se na realizaci projektu podileji:

e Princip jednozna¢ného pfifazeni — pravomoc a zodpovédnost mize byt

pfifazena jen jednomu subjektu.

e Princip delegovani podle ocekavanych vysledkld — pravomoci a zodpovéd-
nosti musi byt delegovany jednotlivym subjektiim imérné jejich moznos-

tem dosahnout o¢ekavanych vysledku.

e Princip vyvaZenosti pravomoci a zodpovédnosti — zodpovédnost za jed-

notlivé ¢innosti musi byt umérna delegované pravomoci.

e Princip arovné pravomoci — potlacit rozhodovaci alibismus subjektd. Roz-

hodnuti by neméla byt postupovana na vysSi arovern.

Ukazka: Matice odpovédnosti pro zajiSténi seminare
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K ZAMYSLENi v

Jak by se v tymu mély rozdélit role a odpovédnost?
a) Meél by to udélat manazer projektu, protoze ma prehled O
b) Meélo by se to konzultovat s celym tymem a dosahnout dohody O
c) Mélo by se postupovat na zakladé existujicich pracovnich smluv [

d) Mélo by se vylosovat O

Projektové planovani

Na zacatku planovaciho procesu projektu je nutné provést tvodni rozbor

stavajici situace a znat odpovédi na nasledujici otazky:
e Kde a v jaké situaci se nachazime?
e Ceho chceme dosahnout a proé toho chceme dosahnout?
e Jak toho chceme dosahnout?
e Kdy toho chceme dosahnout?
e Kdo by toho mél dosdhnout?
e Za kolik toho chceme dosahnout?
e Jakarizika je nutné zvazovat?

e Mame k dispozici poZzadované zdroje?



e Jaké kontrolni procedury bude nutné provadét?

Planovaci proces projektu obsahuje dvé zakladni €asti:

e Definiéni ¢ast

o Cast popisna a ptifazovaci

Defini¢ni ¢ast

Tato Cast fesi, ,Ceho ma byt dosazeno a jakou formou to ma byt zabezpeco-
vano*.

e Specifikace cilového stavu projektu

e Soupis ¢innosti projektu

e Pozadované technickoekonomické parametry

e Dekompozice vécného (dekompozice ¢innosti) a organiza¢niho systému

projektu
Cast popisna a pfirazovaci

V této asti jsou jednotlivym €innostem pfifazované zdroje, zodpovédnosti,
pravomoci, terminy, ndklady a poZzadované kapacity. Vystupy této ¢asti planova-

ciho procesu jsou implementacni plany projektu, obsahujici integralni ¢asti:
o Casové plany &innosti
o Casové plany milnika?
e Plany pfifazeni zodpovédnosti a pravomoci — matice zodpovédnosti
o Casové plany nakladil a zdroja

e Plany rizik

! Milniky oznaéuiji vyznamné udalosti, jako dokon&eni nékolika obtiznych tkold, zaatek jednoho
¢i vice naslednych akold ¢i blokd ¢innosti, zmény v zodpovédnostech, vétsi rozhodnuti nebo vyu-
Zitelnost vyznamnych zdroji. Jsou rovnéz vyznamnym méfitkem celkového pokroku projektu.
Konec¢né rozhodnuti ¢i ispésné ukonceni blokd €innosti jsou proto ¢asto oznaceny jako milniky,
protoZe signalizuji moZnost pokracovani projektu. Nesplnéni milnikG asto znamena, Ze je nutné
revidovat ¢asovy rozvrh a rozpocet projektu.



e Plany kontrolnich mechanismu a kontrolnich procedur

Kroky planovaciho procesu
Krok 1 — Ceho méa byt dosaZeno, proé a jak
e Cile a strategie
e Popis cilu projektu a definovani strategie projektu vedouci k naplnéni cill
o Cile
O strategie
Krok 2 — Co ma byt udélano
e Vécna dekompozice

e Strukturovana dekompozice ¢innosti projektu

e Seznam
A. etapa
A.1l. skupina
A.1.1. blok
A.1.1.1. ukol
B. ...
Schéma

Krok 3 — Kdo bude projektové €innosti realizovat
e Dekompozice organizaéni struktury
o Definice
= prvky struktury
= vztahy mezi prvky
= pulsobnost
o Popisy

= Role



= Typy a popisy vztahu

Krok 4 — Kdo bude mit zodpovédnost a za co

e Matice zodpovédnosti

o Pf¥ifazeni zodpovédnosti prvkim organizacni struktury projektu

Krok 5 — Kdy budou jednotlivé éinnosti realizovany

o Casové planovani

o Casové ohodnoceni ginnosti a definovani logickych vazeb
Krok 6 — Jaké zdroje a naklady budou pozadovany

e Plan zdroju (lidskych) a nakladu

e Alokace zdroju a rozpocet projektovych nakladu
Krok 7 — Jak kontrolovat

e Jak Casto a jakym zpusobem se budou projektové prace sledovat a kont-

rolovat
Krok 8 — Co se stane, kdyz...
e Planovani rizik
e Identifikace rizikovych udalosti a ohodnoceni pravdépodobnosti vyskytu
o Plan rizikovych udalosti

Druh Stupen Opatfeni

K ZAMYSLENI VI
Jsou ,milniky* etapy v pribéhu projektu, kdy musi byt néco dokon&eno?
a) ANO ]

b) NE [

5.4.4 Cile projektu



Zasady pf formulovani projektovych cild a strategii

e Cile projektu je nutné formulovat tak, aby bylo mozné pribézné jedno-
znacéné kontrolovat prubéh jejich plnéni a na zavér vyhodnotit miru jejich
dosazeni. Nejasna formulace cili silné ohrozuje priubéh a naklady projek-

tu.

e Dokud nejsou jasné stanovené a dobfe znamé cile projektu, neni mozné

posuzovat, ktera varianta feSeni problému je optimalni.

e Priformulaci projektovych cilt je nutné vzdy zvazovat, zda je jejich dosa-
Zeni reélné.

e Cilovy stav projektu je tfeba chapat jako strukturovany systém dil€ich cilQ

(strom cild).

e Pfiformulovani cilG projektu je nutné zvazovat veskeré dasledky realizace

projektu — pozitivni i negativni.

Cile projektu maji hierarchickou strukturu (strom cild), od cila vrcholovych (pri-

marnich) k dil¢im cilam méfitelnym.

Dlouhodobé cile

Jsou to strategicky stanovené cile, za jejichZz stanoveni odpovida dozor pro-
jektu (vedeni organizace). Za realizaci projektu zodpovida manaZer projektu.
Jsou to konecné cile projektu a jsou meéfitelné. Tyto cile musi znat vSichni ¢leno-

vé tymu a musi s nimi byt maximalné ztotoznéni.

Operativni cile (skupiny cila)

Cile operativni jsou odvozené z dlouhodobych cild. Jsou vice konkrétni nez
dlouhodobé cile. Odpovidaji za né manazer projektu a vedouci projektovych

skupin. Byvaji upravované a pfizptisobované zménénym podminkam.

Operaéni cile (podrobné méritelné cile)



Cile operacni jsou normy chovani, kritéria vykonu a terminy dokon&eni praci,
které vychazeji z operacnich cil(. Jsou konkrétni a méfitelné. Odpovidaji za né
vedouci projektovych skupin a ¢lenové projektového tymu. Operacni cile urduiji,

jak a kdy maji byt ukoly zabezpeceny. Jsou kratkodobé.

PFi ukladani ukoll je tfeba dbat jistych parametrd, které jsou vystizené ang-
lickou zkratkou ,SMART, (hladky, prirazny). Jednotliva pismena tohoto akrony-
mu vyjadfuji atributy stanoveného ukolu: S - specificky, M - méfitelny, A - akcep-

tovatelny, R - realny, T - terminovany.

Dlouhodoby strategicky cil projektu Ceho ma byt dosaZzeno

Milniky

Implementacéni plany projektu se daji pfirovnat k mapam; neukazuji pouze, kudy

mame jit, ale i jaky Usek cesty jsme zdolali.
Klicova oblast 1 Kli¢ova oblast 2 Klicova oblast 3 | Klicova oblast 4

Leden
Unor
Brezen
Duben
Kvéten
Cerven
Cervenec
Srpen
Zari
Rijen
Listopad
Prosinec

Operativni cile (skupiny cila)
— 1

Obsahové €ast projektu

# ! Operativni cile zodpovida | termin | poznamka |
Priprava projektu Bure$ Leden |Tisk. konf.
Skolni kola Kokes Bfezen |Tisk. zpr.
Vzdélavani ugitell Jakes$ Leden
Oblastni kola - pfiprava Mike$ Unor




Oblastni kola MikeS Duben |Tisk. zpr.
Krajska kola - pfiprava Hokes Duben
Krajsk& kola Hoke$ Kvéten |Tisk. zpr.
! Finalové kolo Bures Cerven | Tisk. zpr.
DalSi programy Kokes Duben
! Vyhodnoceni Malik Cerven

Operaéni cile
Operacni cile (podrobné, méfitelné)

OO e

Priprava soutézniho kola

i

¢. Operaéni cile zodpovida |termin | poznamka |
Pronajem salu a ozvuceni Bures 5.1 v
Urcit termin a misto konani OK Kokes 20.1
Oznamit termin Skolam Jakes 30.1
Sehnat porotu z fad odbornikd Mikes 28. 2. v
Sehnat dil¢i organizatory Mike$ 28. 2.| 15 lidi
Zabezpeceni dopravy Ucastniki Hokes 15. 3.
Objednani rautu Hokes$ 30. 3.
Pfiprava divackeé soutéze Bures 15. 3.
Zabezpeceni programu Koke$§ 28. 2.
Generalka oblastniho kola Mare$ 4. 4.

K ZAMYSLENI VI

Toto jsou nékteré z kroku vedoucich k uvareni Spaget. Usporadejte jednotlivé

kroky tak, jak jdou spravné za sebou.
a) Spagety podavejte
b) Nastrouhejte syr
c) Pfipravte omacku a kecup
d) Vlozte Spagety
e) Spagety scedte
f) Uvedte vodu do varu

g) PFidejte ingredience na Spagety

DalSi planovaci nastroje




K planovani projektd mizeme vyuzit i dalSich planovacich nastroju. Zde

uvadime nékteré z nich:

Roéni plan rozdéleny na dny

Rok je vyznamnym pilifem Fizeni projektd. Pro jeho volbu hovofi skute¢nost,

Ze v rocnich intervalech planuje a hodnoti vétSina naseho okoli. Poskytuje pre-

hled o vSech dnech roku s mistem o ploSe pfiblizné 1 cm2 na den a umoznuje
planovat jednu nebo vice €innosti na den. Tento plan je uziteény jako totalni roc¢-
ni planovag. PFi nahlédnuti vidite najednou vSechny kroky projektu. Poskytuje
skvély pfehled o dnech, které jsou jiz rezervované, a usnadnuje orientaci v roz-
sahu a sloZzeni Casu, ktery mate k dispozici. To pak mizZe byt koordinovano

v rdmci celého projektu.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
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Casové implementaéni plany projektu
Cilem €asového projektového planovani je vytvofit pomoci vhodnych metod
aplny a realny implementacni plan postupu praci pfi realizaci projektu, s ohledem

na disponibilni zdroje, kapacity a naklady.

Cinnost 31 |1 ]2 (3|4 |56 |7 |8 |9 [10|11]12
Zahjeni projektu 15 X
Sestaveni tymu 10 X
Tvorba projektu 25 X
Planovani projektu 10 X
Pfidéleni zdroja 10 X
Role a odpovédnosti 10 X
Skoleni tymu 30 X
Stanoveni cill projektu 30 X
Realizace projektu 30 X
Vyhodnoceni projektu 10 X
Zavérecna zprava 30 X
Predani zav. zpravy 15 X

Roéni plan rozdéleny na tydny - ro€ni matice

Ukazuje vSech 52 tydnl v roce. Umozfiuje vam planovat fadu soubéznych
¢innosti nebo posloupnosti na tydenni bazi a mize byt pouzivan jako ,Gantt
card” (Ganttdv diagram). Tento ro¢ni plan je zejména vhodny pro planovani

M v s

dovolenych atd

1. tyden
2. tyden
3. tyden
4. tyden
5. tyden
6. tyden
6. tyden
7. tyden
8. tyden
9. tyden
50. tyden
51. tyden

Zahajeni projektu
Sestaveni tymu
Tvorba projektu
Planovani projektu
Pridéleni zdroju

Role a odpovédnosti
Skoleni tymu
Stanoveni cilt projektu
Realizace projektu
Vyhodnoceni projektu




Zavére€na zprava

Predani zav. zpravy

Projektova matice

Projektova matice je dalSi z velmi efektivnich nastroja planovani ukoli nebo
projektu. Do prvniho sloupce zapiSeme vSechny &innosti, které je tfeba udélat ke
splnéni dkolu. Do prvniho Ffadku napiSeme vSechny osoby, které se na spinéni
Ukolu podileji. Samoziejmé, Ze postup muize byt obraceny — €innosti napsat do
fadka a odpovédné osoby do sloupce. Poté na praseciku osob a ¢innosti dopisu-
jeme termin spinéni. Tim ziskdme velmi pfehlednou a ucelenou pfedstavu o jed-

notlivych krocich, kdo je za né zodpovédny a v jakém terminu.

Pro inspiraci uvadime vyplnénou projektovou matici, kterou neni tfeba brat
aplné vazné. Kroky této matice maji vést k narozeni dcery Julinky. Jsou tam jas-
né definované cinnosti, osoby za né zodpovédné a také jasné urCené terminy.
Nicméné projekt UpIiné nevysSel. Z toho plyne pouceni, Ze ne vSechno jde do de-

tailt naplanovat.

Partnerka
Syn Karel
Bratr
Svagrova
Klabanovi
Strnadovi
Dcera Julinka
Babicky
IMatéj
Pavel
Hynek

|Mira

Dalsi
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Odjezd na kurz dramatické vy- |2
chovy

Naucéeni se dramatickym trikiim | 36

Pfijezd dom L7

Zamilované pohledy 27

s dramatickym ndbojem

Opétovani zamilovanych pohle- 27

da

Zajisténi dovolené 286

Dovolena u bratra v DobfiSce - i 87 1 87

tyden

Spolec¢né stravené bajecné 9.7 18| 118, ) 127 | 127

chvilky

Jemné erotické naradzky se se- |27

xualnim Sklebem

Letmy dotek ucha partnerky (3x) | 17

Pfijezd domu 7 i

Spolecny, baje¢ny vodacky ty- 207 20.7 1 20.7 20.7 1 20.7

den

Mal&d mimoradna vodacka opic¢- | 207 207 20.7
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Drobna hadka 217 217 217 | 217
Usmirovani 227 22.7 227 | 227

Placnuti do zadku partnerky

23.7

Stipnuti do nosu, do oka...

24.7

Zatahani za vlasy

25.7

Navrat domu z vodackého tydne

27.7

Prekroceni pulici postelové ¢ary
— 10x za noc

27.7

Dloubani pod zebry partnerky —
5 dni za sebou

Uchylné Gsmévy s dramatickym
nabojem — 6 dni

Studium ,Pondélicka“ a Kama-
sutry — 7 dni

24.7

Tajné osahavani partnerky

2.8.

Zjisténi vSe o umélém oplodnéni
Zen

2.8

Den D

3.8

3.8

Téhotenstvi — pfesné 9 mésicu

3.8

Narozeni Julinky

35

35

3.5.

Karel k babi¢kam

3.5

25.

3.5.

Pozvani vSech pratel

3.5

35

3.5

3.5

35

35

3.5

3.5

OSLAVA JULINKY

3.5

35

3.5

3.5

35

35

3.5

3.5

Pokud neni projekt dobfe zpracovan, trva prace 10x déle, nez se pu-

vodné predpokladalo. Pokud je zpracovan kvalitné, tak trva jen 2x tak dlou-

ho.

5.4.5. Realizace projektu

Rizeni projektu

Proces fizeni projektu vyZaduje, aby se Clovék systematicky dival nékolika

sméry a aktivné zasahoval podle toho, co vidi. Konkrétni odpovédnost za to nese

predevsim vedouci projektu, postup projektu vSak zavisi na kazdém ¢lenu tymu,

individuélné i kolektivné. Clenové tymu se musi divat:

e dozadu, aby méli prehled, jak projekt pokrocil od posledni rekapitulace.




e dopfredu, aby mohli pfedvidat problémy a pfedchézet jim. Toto je nejdule-
zanedbava, je to, Ze se projektové tymy nechavaji fascinovat uhlednymi
tabulkami a grafy historickych dat, které pro né produkuji jejich dozadu

hledici monitorovaci systémy.

e vzhlru - fizeni projektu neni jen otazkou chladného shromazdovani dat a
manipulace s nimi. Musite se stale starat, aby lidé byli spokojeni, a také je

spokojeny klient.

e ven - projektovym tymam se muaze stat, Ze za¢nou byt pfiliS do sebe za-
hledéné, zejména kdyz &lenové tymu délaji vétSinu vesSkeré prace, coz je
tfeba % pripadé navrhu konstrukce noveho vyrobku.
Je nutné udrZovat informovanost a motivaci vSech lidi zapojenych do pro-

jektu, ktefi nejsou €leny tymu.

e smérem do tymu - vénovali jste jistou péci tomu, abyste vytvofili tym, kte-
ry dobfe spolupracuje. Vybrali jste do ného ty spravné lidi. Prodiskutovali
jste a dohodli si zakladni pravidla. A ted stoji za to vénovat néjaky cas

adrzbé tymu a ujistit se, Ze tym stale funguje, jak ma.

e do sebe - jednou za ¢as by se vSichni ¢lenové tymu, a zvlast jeho vedou-
ci, méli zeptat sami sebe, jak jim to jde. Znate své vlastni silné stranky a
identifikovali jste konkrétni pfinos, kterym byste méli tymu pfispét. Stejné
jako rekapitulujete pokroky dosazené tymem, meli byste se zamyslet i nad

svymi vlastnimi.

Kontrola realizace projektu

Kontrolovani je tfeba chapat jako proces, ktery probiha soucasné s realizaci
projektu. Kontrolni procedury Ize chapat jako zjiStovani, zda to, co bylo udélano,
odpovida tomu, co bylo poZzadovano. Sledovanim postupu projektovych praci a
jejich porovnavanim s planovanym postupem je mozné urcit disproporce a

v pfipadé nutnosti provést Upravy planu.



Integrovana projektova kontrola

Kontrolni procesy umozniuji manaZerovi projektu prabézné zjistovat, zda lze
ocCekéavat, Ze projekt bude dokoncen v&as, v pozadované kvalité a v ramci dané-
ho rozpoctu pfi vyuziti disponibilnich zdroji. Kontroly ¢asu, kvality, naklad a
zdroju tak vytvareji sloZzky projektové integrované kontroly ve formé kontrolniho
projektoveho trianglu. Sou€asné jsou ziskavany informace potifebné pro uplatné-

ni usmeérnujicich a ndpravnych opatfeni.

Kontrolni strategie

a) Vyvazena kontrolni strategie
b) Kontrolni strategie se zamérenim na €as (terminy)
o Preference €asu — radéji koupim néco finan¢né narocnéjsiho (oproti
planovanému rozpoctu), jen abych dodrzel termin

c) Kontrolni strategie se zaméfenim na naklady a zdroje

Kontrolni strategie se zamé&Fenim na kvalitu

Terminy Terminy
Zdroje Kvalita Zdroje Kvalita
Nakladv Nakladv
Vyvazena kontrolni strategie Kontrolni strategie se zaméfenim na ¢as
Terminy Terminy
Zdroje Kvalita Zdroje Kvalita
Naklady Néakladv

Kontrolni strategie se zaméfenim  Kontrolni strategie se zaméfenim na kvalitu
na naklady a zdroje



K ZAMYSLENI VI
Jaké by mohly byt dasledky toho, kdyZ projekt nedodrzi termin?

a) Byl to jen zadrhel. Kdyby bylo vic €asu, projekt by béZel hladce [

b) Projekt by mohl pfekrocit i rozpocet 0
c) Séf by v ogich zadavatele vypadal nekompetentné O
d) Narusilo by to pravidelnou praci tymu O
e) Nic by se nedélo, az to bude, tak to bude 0

K ZAMYSLENI IX

Ve vaSi organizaci fidite pfestéhovani do nové budovy, kde budete nové sid-
lit. Jaké faktory by u tohoto projektu mohly zpUsobit pfekro€eni terminu nebo

rozpoctu?
PrekroCeni terminu rozpoctu

a) Ve studeném pocasi nemuUZete stéhovat nékteré exemplare 0
U

b) Nemuzete sehnat podlahu do télocviény O
U]

c) Stard budova potfebuje nouzové opravy O
]

d) Nékolik klicovych lidi onemocnélo 0
0

e) Odhad topnych téles byl velmi nizky 0
U

f) Vedeni Skoly chce mit na otevieni néjakeho bavice O

0



Co je nutné kontrolovat a vyhodnocovat
e Dodrzovani stanovenych termin(
e Kvalitu provadénych praci
e Disponibilitu poZadovanych zdroju
e Skute¢né vyuzivani naplanovanych zdroju
e ZajiSténi planovacich financnich prostfedku
e Skute¢né Cerpani rozpoctovych nakladua

e Zmény predpokladl a jejich zadsadni vliv na realizaci projektu

Vz4jemnd4 informovanost tymu

Vlastni fizeni projektu si Zada dodrzovani jistych pravidel. Projektovy tym by
se mél pravidelné schazet, aby si zrekapituloval dosazené pokroky a naplanoval

dalSi postup.

NeprehliZzejte vSak neformalni Fizeni. Je zapotfebi, aby vedouci projektd ¢as-
to a neformalné komunikovali se vSemi, ktefi jsou do projektu zapojeni. Kromé
toho, Ze tak ziskaji pfehled o postupu projektu, ktery jim Zadny formalni systém
hlaSeni nemuze poskytnout, vytvéaFi to také prilezitosti poblahopréat tém, ktefi jsou

odpovédni za aktivity probihajici podle planu.

Vedouci projektl, ktefi se objevuji jen tehdy, kdyZ néco nejde, jak ma, ve

svych organizacich pravdépodobné pfiliS oblibeni nebudou.

Neskryvejte zadné problémy. Neobvinujte — napravujte.

K ZAMYSLENI X
Co se asi stane, kdyZ budete konat pravidelné tymové porady?
a) VSichni promarni spoustu ¢asu 0

b) Projekt bude rozhodné dokoncen vcas O



c)

d)

Projekt rozhodné nepfekroCi rozpocet O

VSichni budou stale dobfe informovani 0

K ZAMYSLENI XI

Zamyslete se nad posledni poradou, které jste se zucastnil(a). Ktera

z nasledujicich tvrzeni jsou pravdiva?

ANO NE
a) Problém byl vyfeSen O O
b) Problém zlstal skryt O O
c) Lidé se vzajemné obvifiovali O 0
d) Nikomu nebylo jasné, co méa délat 0 O
e) Tym nebyl dobfe informovan o prioritach 0 O
f) Na poradé se reSily nedulezité véci 0 O
Informace

Pro dobré zvladnuti projektu potfebujete informace. Prvnim krokem vlastniho

fizeni projektu je rozhodnout o téchto aspektech:

Typ. O typu informaci, které budete pro vlastni fizeni projektu potfebovat,
jste do jisté miry rozhodli jiz b&€hem planovaci faze. Identifikovali jste pfi-
tom to, co je tfeba zafidit, a sepsali jste si, shromazdili a pfipravili rizné

druhy zdroja, které budou rizné aktivity vyZzadovat.

Forma. Silnou strankou i slabinou pocitaCovych systémdu fizeni projektd je
to, Ze dokazi vyprodukovat potfebné informace témér v jakékoli podobé,

kterou pozadujete.
Zdroj. Nékdy vam to, co potfebujete kvuli ovéfeni postupu svého projektu,
poskytne jiz existujici systém manazerskych informaci. V jinych pfipadech

budou zdrojem konkrétni lidé.



e VeEasnost. No¢ni marou vSech projektovych manaZeru je to, Ze se v rdmci
slozitého planu dostane néjak& aktivita do potizi a nikdo si toho nevSimne,
dokud neni pfilis pozdé. Obecné je tedy mnohem lepSi mit po ruce hrubé
a aktudlni informace, nez informace, které vam se stoprocentni pfesnosti

feknou, co se délo pred tfemi tydny.

Rozhodovani

Jedna z nejbéznéjSich situaci, kterou musime pravidelné feSit, se nazyva
,C0 diiv?", tzn. éemu se mame v urcitém casovém uUseku vénovat. Velmi ¢asto
jsme vystaveni tlaku vénovat se vice Ukolim z riznych kli¢ovych oblasti najed-
nou. Vedle toho se naSe sily mohou neustale tfistit a vysledek je takovy, Ze na
zaveér zjistime, Ze jsme sice vykonali rizné €innosti, které nemaji mnoho vyzna-
mu, ale dulezité véci, které vedou k naSim naprojektovanym cilim, jsou jesté

pred nami. Svij ¢as jsme spotfebovali bez zjevného vysledku.

Zde je nutné vytvorit si systém rozhodovani, kde budete feSit otazku efektiv-
niho pfifazovani svych omezenych zdroju riznym cilim, dkolim a ¢innostem.
Zpusob prace v planovaném fizeni ¢asu vam danou otdzku pomaha fesit dopre-
du, a to stanovenim priorit. Kazdy cil, ukol nebo ¢innost musi byt cilené zafazena

k vyfeSeni, vyfizeni nebo zavedeni do denniho nebo tydenniho planu.

Proces fizeni realizace projektu

Napf. milnik A
¢ Organizace, fizeni, kontrola a koordinace implementace projektu
e Analyza, usmeérfiovani a korekce pribéhu implementace projektu
e Technicka a administrativni podpora projektu
¢ Vyhodnoceni implementace etapy A a navrh Uprav
e Reseni konfliktnich a nestandardnich situaci

e Identifikace, analyza a vyhodnoceni aktualnich dat



Podklady pro zpracovani verifikaci a zmény planu
\!

Vychodiska, poZadavky, kritéria a data pracovnich implementac¢nich pland pro

nasledujici etapu B projektu
\’

Management projektu (milniku) B

K ZAMYSLENI XI

Jeden ¢len tymu udélal chybu, ktera muze ovlivnit cely projekt. Co byste

s tim méli udélat?

a) Snazit se to okamzité sami napravit 0

b) Pozadat odpovédného ¢lovéka, aby to zaridil O

c) Svolat tym, aby naSel feSeni O

d) Odpovédného pracovnika pfikladné postihnout O
5.4.6 Vyhodnoceni

Uvazovat o efektivité projektového Fizeni znamena jednak vymezit, co touto
efektivitou rozumime, jednak nastinit, jak je mozno ji zjiStovat, podle ¢eho ji hod-
notit. Hodnoceni je nedilnou fazi projektového managementu, at’ si to uvédomu-
jeme, nebo ne. Bézné hodnotime, co délame, zamyslime se nad svymi postupy i
vysledky & dusledky své &innosti. Casto jsme nuceni vefejné hodnotit — praci
svych kolegu, podfizenych a v neposledni fadé ¢i predevsim — svou vlastni &in-
nost. Mnohdy provadime hodnoceni sami pro sebe — po Uspésné &i neuspésné
¢innosti, ale také napf. po vzruSeném jednani s kolegy, které nevedlo k o¢ekava-
nym vysledkam. Casto nas pfitom dlouho do noci provéazeji mugivé pocity neu-

spéchu €i nejistoty a znovu a znovu zvazujeme sva slova, postupy a rozhodnuti.

v,

rozhodnuti se povazuje za dulezity predpoklad Uspéchu fidiciho pracovnika —



zvlasté, vede-li k ur€itym konkrétnim zavérim a vyusti-li ve zménu néceho — v

ném samotném ¢&i v jeho okoli.

Nejstrucnéji Ize fici, Ze pfi hodnoceni jde vzdy o pfisuzovani hodnoty vécem,
jevum, procestm, vztahtm, lidem, institucim aj. | kdyZz se hodnoceni muze vzta-
hovat ke vSem strankam projektového managementu (fidici postupy, ekonomika,
terminy, zdroje, finance aj.), jeho hlavnim &lankem je tzv. hodnoceni dosazeni
stanovenych cilu. Jde o komplex metodologickych pfistupu, metod a technik za-
méfenych na zjiStovani a hodnoceni raznych jevl a procesu, jejich ucinnosti,

efektivity a dosahovanych vysledku.

K ZAMYSLENI Xl

Kdy byste méli provést vyhodnoceni projektu?

a) Asi pét mésicu po ukonceni projektu O
b) Jen tehdy, byl-li projekt Uspésny O
c) Jen tehdy, byl-li projekt netspésny 0
d) PFi prvni prilezitosti, kdy muzete vSechny svolat 0

Uéinnost a efektivita

Smysluplny vztah fizeni k hodnoceni Ize vyjadfit slovy Druckera (1974). Ten-
to autor definuje u€innost jako: ,... uméni délat véci spravné" a efektivitu jako

- UMeéni délat spravné véci".

Zde je dobré vyhodnotit postup pfi realizaci projektu, jak pracoval tym, kam
se posunul, jak byl tym fizen, co se jeho ¢lenové naucili, co by tym udélal pfisté
stejné, jak by mél v budoucnosti postupovat jinak. A také ¢eho je tento tym

v budoucnosti schopen a co je schopen nabidnout dalSim zadavatelam.

Poucte se z toho, co jste v prubéhu projektu udélali dobfe a co byste

mohli priSté udélat Iépe.



Vystupy

Hodnoceni vystuptl znamen4, co jeSté mlze projekt organizaci pfinést — zda
z toho nemuze mit néjaky dalSi uzitek. V praxi to mdze znamenat napf. opako-
vani projektu v SirSim méFitku organizace. MozZnosti je také opakovat projekt tak,
Ze na néj sezeneme finance z jinych zdrojd. Jinou moznosti je ,rozpitvat* projekt
na dil¢i ¢innosti a nékteré z nich zaradit do svého portfolia a nabizet klientam, at’
uz vnéjsim, nebo vnitinim. Pfikladem muaze byt opakovani uspésnych a efektiv-
nich vzdélavacich programa, kterymi prosel tym, pro dalSi pracovniky organiza-

ce.

Zavérecna zprava
Zavére€nou zpravu sestavuje manazer projektu a predklada ji zadavateli pro-

jektu nebo zastupci vrcholového vedeni organizace. Zavére¢na zprava musi ob-

sahovat souhrnny prehled vysledkd, ktery poskytuje prehled o celém projektu.
ZavéreCnd zprava zpravidla také obsahuje:

e ProhlaSeni, Ze projektové prace jsou ukoncené

Naplnéni cill

e VyuZiti finan€nich prostfedku
e Co se v projektu podafilo

e Pokracovani projektu

e Vystupy projektu

e Prace afizeni tymu

e + cokoli dalSiho

K ZAMYSLENI XIV

Je zamérem vyhodnoceni projektu pomoci managementu urcit, koho povysit,

koho nechat na stejné pozici a koho propustit?

a) ANO 0



b) NE 0

5.5 Doporuéeni

Rozhodné doporucujeme aplikovat projektové fizeni do Zivota organizace.
Pomoci projektového fizeni dokazete zprehlednit a zpfesnit, co je potfeba udé-
lat, ziskate informace o potifebnych zdrojich, éasovém horizontu a poZzadované

kvalité, mate moznost meénit prabéh projektu s ohledem na neoéekavané uda-

M v s

Vyberte si ¢innosti nebo aktivity, které miZzete ,pretavit* do projektd. Definuj-
te cile daného projektu, aneb co by mél splnit (nevim-li, kam jdu, urcité dojdu né-
kam jinam...). Mnoho manaZzer( Spatné definuje cil projektu, a tim padem vznika

mnoZzstvi ztratovych ¢asu, chyb, problémd.

Naplanujte projekt tzv. ,trojimperativem"”, ktery definuje provedeni projek-
tu - jak to ma vypadat, co to ma umét... , €as - pfipraveni tzv. Casoveé osy, kdy
musi byt dana ¢ast (celek) hotova(y)..., finance - finanéni rozpocet - kolik nas

(zdkaznika) to bude stat.

V dalSi ¢asti se zabyvejte vedenim a koordinaci lidskych zdroja - pracovni-
ki na svych mistech v danych ¢asech, dodavatelt, aby v€as dodali vSe potreb-

né, smluvnich partnert, aby provedli pozadované operace.

A pak uZ jen sledujte, zda je vSe hotovo fadné a véas. Pozor, aby kontrolni
mechanizmy neprobihaly na Ukor prace samé - aneb ,pro samou kontrolu neni

¢as na vlastni praci”. Jak se fika, vdeho s mirou.

Zakonceni projektu - podepsani a predani veskerych predavacich protoko-
[G, sepsani zavérecné zpravy, potvrzeni, ze vSe je zhotoveno, jak ma byt. Na tu-
to posledni ¢ast se zapomina, pfipadné se neprovadi Uplné. Spravné ukoncéeni
projektu mé obrovsky pfinos pro planovani projektu nasledujiciho (tzv. Cerpani
ze zkuSenosti). A na Uplny zavér ukonceni projektu je dobré to oslavit se vSemi

aktéry, ktefi se na uspésné realizaci projektu podileli.

5.6 Shrnuti



Projekt je obecny sled €innosti vedouci ke splnéni urc€itého cile. Projektovy
management se uziva pro realizaci novych systémd, jejich ¢asti, nebo pro zave-
deni zmén vztah( mezi existujicimi systémy. Mira Uspésnosti fizeni projektu je
mérena jako jednorazova sada hodnot proti vstupnim parametrim projektového

planu — ¢asu, nakladim a kvalité provedeni podle planovaného cile projektu.

Projekt je urcité kratkodobé vynalozZzené Usili doprovazené aplikaci znalosti a
metod, jehoZ Ucelem je pfeména materialnich a nematerialnich zdroji na soubor

predmétd, sluzeb nebo jejich kombinace tak, aby bylo dosazeno vyty¢enych cil.

Vynalozené usili spolu s aplikaci znalosti a metod je pfedstavovano organi-
zovanym pusobenim zakladnich péti elementd projektového managementu, kte-
rymi jsou:

e projektova komunikace - prostfedi, které slouzi efektivnimu dorozuméni

vSech ucastniku projektu,

e tymova spolupréace - principy pozitivni kooperace a divéry ve smyslu
dosazeni sdilenych cild,

e Zivotni cyklus projektu, ktery pfedstavuje logicky sled nejobecnéjSich
usekul a fazi projektu, véetné definovanych stav a podminek pro pfechod

Z jedné faze do druhé,

e vlastni souéasti projektového managementu - 10 kategorii technik a
nastroju Fizeni projekta aplikovanych v pribéhu jejich Zivotniho cyklu, kte-
rymi jsou:

0 pozadavky projektu, koncepty, pfedpisy a omezeni zadani,

0 Vvarianty organizac¢ni struktury - kombinace, moznosti a souziti or-

ganizacnich struktur,

0 projektovy tym - komunikace a spoluprace ¢lenl projektového ty-

mu,
o metodiky pro planovani projektu a jejich aplikace,

o prilezitosti a rizika, statistiky a hodnoceni vlivi a dopadu, podklady

pro preventivni opatfent,



o0 projektova kontrola - proaktivni i reaktivni kontrolni systémy, meto-

dy fizeni zmén, aplikace opravnych opatfeni,

0 projektovéa prehlednost - prabé&zna kontrola a informovanost, v€as-

nd& iniciace jednani o potfebé nasazeni opatfeni,

o0 okamzity stav projektu - komplex metod a postuput pro méreni a
kontrolu stavu projektu, hodnoceni odchylek, méfeni stavu rozpra-

covanosti projektu,

0 opravna opatfeni, ktera systémové upravuji zjisténé odchylky spolu

s odstranénim moznosti jejich opétneho vyskytu,

0 manazerské styly Fizeni projektu a motivace ¢lenu projektového

tymu.
e organizaéni zavazek, ktery obsahuje:
0 povéfeni manaZzera projektu fizenim projektu,
0 podporu zaloZenou na organizacni kulture,
o financni a jiné zdroje vyhrazené pro realizaci projektu,
0 odpovidajici technologie a metodologie.

Hlavnimi jevy a veli¢inami, které vytvareji hranice projektového prostredi a
které jsou ovliviiovany v prabéhu projektu a které pusobi v Fidicich a kontrolnich

procesech, jsou:
e piedmét projektu,
e (Cas,

e naklady.

DalSimi pak jsou:
e mira neurcitosti a rizika,

e Kkvalita realizovanych vystupu.



5.7 Kontrolni otazky
e Co je projekt (zakladni definice)?
e Co je projektové fizeni?
e Jaky je rozdil mezi projektem a projektovym fizenim?
e Co je to trojimperativ?
e Jaké jsou faze (stadia) projektového managementu?
e Planovani projektu
e Jaka je potieba k UspéSné realizaci projektu zdroje?
e Personalni zajisténi, vedeni lidi
e Kontrola
e Vyjmenujte planovaci nastroje a urcete, k Eemu slouzi.
e Vypracovani a plnéni projektového planu

o Casové fizeni projektu: odhad doby trvani aktivity, vypracovani harmono-

gramu
e Rizeni lidskych zdrojd, odpovédnostni matice

e Projektovy manazer a jeho vlastnosti
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5.9 Odpovédi K ZAMYSLENI

K ZAMYSLENI Il

Projekty jsou podtrzené akce a ¢innosti

0) Zorganizovat Den déti na Skole 0
p) Napsat dalezity dopis zfizovateli O
q) ZlepSit svou fyzickou kondici O
r) Obstarat malife pokoju O
s) Pomoci pratellim zinscenovat hru O
t) Umyt nadobi ze v€erejSiho veCera O
u) Zorganizovani premisténi, renovace nebo Upravy pracovisté 0

v) Dohled nad instalaci hového pocitaového hardwaru nebo softwaru

(]
w) Nabor déti do zdjmovych krouZku (vylet) O
X) Zorganizovani spoleCenské akce pro zaméstnance O
y) Realizace soutéZe nebo prehlidky pro Zaky Skoly O
z) Zorganizovat rodinnou letni dovolenou 0
aa) Vyplnit vykaz pfimé pedagogické prace O

bb) Poslat fakturu za vybaveni do u¢ebny O



K ZAMYSLENI Il

Na zacatku kazdého projektu jsou dulezité vSechny tyto véci, kterd je vSak

nezbytna?
e) Kontaktni seznam vSech ostatnich ¢lend tymu 0
f) Dovednosti a védomosti dilezZité pro projekt 0
g) Presné pisemné instrukce k projektu O

h) VSechen potfebny kancelarsky hardware a software [

K ZAMYSLENI IV
VasSim projektem je zorganizovat Den otevienych dvefi na Skole. Jaké kli¢o-
vé véci byste si méli promyslet, jeSté nez zacnete?

Zvolte jednu nebo vice moznosti.

g) Co bude obsahem Dne otevienych dveri — vybér atrakci? 0
h) Kolik bude u&astnikd? 0
i) Kdy se bude Den otevienych dveri konat? 0

j) Pusti nas na Skolni hfisté potom, co jsme ho loni zdevastovali? [
k) Kde budou umistény toalety? O

) Jaké finanéni prostredky budu potiebovat? 0

K ZAMYSLENI vV
Jak by se v tymu mély rozdélit role a odpovédnost?
e) Meél by to udélat manazer projektu, protoze ma prehled 0

f) Mélo by se to konzultovat s celym tymem a dosahnout dohody O

g) Meélo by se postupovat na zakladé existujicich pracovnich smluv [

h) Mélo by se to vylosovat 0



K ZAMYSLENI VI
.Milniky" jsou etapy v pribéhu projektu, kdy musi byt néco dokonéeno?
c) ANO [

d) NE [

K ZAMYSLENI VI
Mozna spravna odpovéd (bez zaruky) je f, d, c, b, e, g, a.
f) Uvedte vodu do varu
d) Vlozte Spagety
c) Pripravte oméacku a ke€up
b) Nastrouhejte syr
e) Spagety scedte
g) Pridejte ingredience na Spagety

a) Spagety podavejte

K ZAMYSLENI VIII
Jaké by mohly byt dasledky toho, kdyZ projekt nedodrzi termin?
f) Byl to jen zadrhel. Kdyby bylo vic ¢asu, projekt by bézZel hladce

g) Projekt by mohl prekrodit i rozpocet

h) Séf by v ogich zadavatele vypadal nekompetentné
i) Narusilo by to pravidelnou praci tymu

i) Nic by se nedélo, az to bude, tak to bude

O



K ZAMYSLENI IX

Ve vaSi organizaci fidite prestéhovani do nové budovy, kde budete nové sid-

lit. Jaké faktory by u tohoto projektu mohly zpUsobit pfekro€eni terminu nebo

rozpoctu?

PrekroCeni terminu rozpoctu

g) Ve studeném pocasi nemuUZete stéhovat nékteré exemplare I
0

h) Nemuzete sehnat podlahu do télocviény I
U

i) Stard budova potfebuje nouzové opravy O

i) Neékolik kligovych lidi onemocnélo |
]

k) Odhad topnych téles byl velmi nizky 0

[) Vedeni Skoly chce mit na otevieni néjakého bavice O

K ZAMYSLENI X

Co se asi stane, kdyz budete konat pravidelné tymové porady?

e) VSichni promarni spoustu ¢asu O
f) Projekt bude rozhodné dokoncen v€as 0
g) Projekt rozhodné neprekrodi rozpocet 0
h) VSichni budou stale dobfe informovani 0

K ZAMYSLENI Xl



Jeden ¢len tymu udélal chybu, ktera muze ovlivnit cely projekt. Co byste

s tim méli udélat?

e) SnaZit se to okamzité sami napravit 0
f) Pozadat odpovédného Clovéka, aby to zafidil 0
g) Svolat tym, aby nasel reSeni 0
h) Odpovédného pracovnika pfikladné postihnout O

K ZAMYSLENI Xl

Kdy byste méli provést vyhodnoceni projektu?

e) Asi pét mésicl po ukon&eni projektu 0
f) Jen tehdy, byl-li projekt Gspésny 0
g) Jen tehdy, byl-li projekt netuspésny 0
h) PFi prvni prilezitosti, kdy mazete vSechny svolat 0

K ZAMYSLENI XIV

Zamérem vyhodnoceni projektu je pomoci managementu urcit, koho povysit,

koho nechat na stejné pozici a koho propustit?
c) ANO 0

d) NE O



