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VUT  Vysoké učení technické Brno 

WBS  Work Breakdown Structure (hierarchická struktura činností) 

ZS   zainteresovaná strana 
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ÚVOD 

Projektové řízení, projekt, projektový tým a projektový manažer… toto jsou slova, která se v 

posledních letech objevují velmi často napříč obory. Trend k projektově řízené činnosti také 

přináší otázku, zda všichni znají smysl a účel pravé podstaty projektového řízení. 

Lze konstatovat, že projektové řízení je dnes často používaným pojmem, kde definiens je 

velice široký a rozdílně interpretovaný. Během posledních padesáti let byly přezkoumávány 

tisíce projektů různými odborníky, což mělo za následek formulaci mnohých doporučení, 

které se následně transformovaly v ucelené metodologie (např. problematika projektového 

cyklu). Klíčovou determinantou projektového řízení je, díky implementaci specifických 

prostupů a metod, především efektivnější dosažení cíle projektu. Takto trivializované tvrzení 

má značný praktický rozměr, protože vhodně zvolená metodika pro řízení partikulárního 

projektu se projeví nejen v úspoře času, ale i nákladů či lidských zdrojů.  

Dnes je již zcela běžným jevem, že základní determinantou pro zvolení určitého dodavatele 

pro zakázku, ať už z veřejného či soukromého sektoru, je průkaznost využití určitého modelu 

projektového řízení. I projekty dotované v rámci regionální politiky vyžadují jako základní 

podmínku specifické projektové řízení a díky bezprecedentnímu objemu financí pro subjekty 

z veřejného i soukromého sektoru se tak tato tématika stala velmi aktuální a žádaná na trhu 

práce. 

Učebnice Projektové řízení se zabývá řízením projektů jak z pohledu zavádění 

projektového řízení ve firmách, tak způsobem řízení konkrétních projektů. Cílem je 

studenty seznámit s principy: 

- zavedení projektového řízení: jakým způsobem do zaběhnutého procesu řízení 

pracovní činnosti ve firmách zavést projektové prvky, popřípadě přestrukturovat firmu 

na projektovou, 

- vedení projektů: studenti budou schopni naplánovat, připravit a zrealizovat 

jednorázový projekt tak, aby všechny části projektového postupu byly prováděny co 

nejefektivnějším způsobem a projekt jako takový skončil úspěchem, 

- vedení projektových týmů: studenti se budou soustředit především na správné 

rozložení projektové práce mezi členy projektového týmu a na kooperaci a koordinaci 

práce celého projektového týmu. 

Primárním cílem učebnice je objasnit v obecném pojetí základní principy, úkony, nástroje a 

metody v řízení projektů v souladu se světovými trendy moderního pojetí projektového 

managementu, zejména projektového managementu podle IPMA. Sekundárním cílem je 

naučit studenty „projektově přemýšlet“, osvojit si jejich praktické uplatňování cvičeními v 

pracovních skupinách při řešení jednoduchých příkladů a simulací a připravit jim kvalitní 

informační zdroje.  

V učebnici jsme se snažili vyzdvihnout ty nejdůležitější základní metody a nástroje 

projektového řízení, které mohou využít všichni, kteří chtějí využít projektové řízení jako 

nástroj zefektivnění a zkvalitnění práce. Snažili jsme se popsat projekt napříč jednotlivými 

fázemi od vzniku až po vyhodnocení. Studenti budou schopni uvědomit si podstatu, 

význam a přínosy projektového řízení, specifikovat, co je účelné vědět v okamžiku 

iniciace projektu, přesně definovat cíle projektu, naučit se ověřené postupy plánování 

projektových prací, včetně časového rozvrhu. 
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Věříme, že studenti ocení i kapitoly, které spadají do „Soft kompetencí“ členů a vedoucích 

projektových týmů.  

Učebnice je doplněna o praktické ukázky a příklady tak, aby po prostudování této publikace 

byl student schopen sám projekt navrhnout, řídit a vyhodnotit. Přirozeným pokračováním 

předkládané učebnice bude publikace PROJEKTOVÉ ŘÍZENÍ PRO PROJEKTOVÉ 

MANAŽERY aneb Průvodce projektovým řízením pomocí případových studií. 

Učebnice je určena studentům MBA profesních vzdělávacích programů zaměřených na 

projektové řízení, strategické řízení, management a organizaci.    

V současné době se hovoří o přechodu společnosti od industriální, ke společnosti 

postindustriální, neboli znalostní. V rámci společnosti dochází k různým změnám, které 

se dotýkají každého z nás. Nároky na jednotlivce se zvyšují, a to jak v osobním, tak 

i profesním životě, člověku se nabízí různé oblasti vzdělávání.  

Možných oblastí vzdělávání manažera je celé množství. Pokud bychom je shrnuli v obecné 

rovině, tak se jedná o: 

- rozvoj odborných znalostí,  

- oblast procesních znalostí managementu, 

- rozvoj osobnostních a sociálních dovedností, někdy také nazývaných jako manažerské 

kompetence. Manažerské kompetence můžeme považovat jako určitou nadstavbu nad 

tzv. klíčové kompetence a tyto kompetence nám mohou pomoci odlišit nadprůměrné 

manažery od těch průměrných.  

V nových trendech manažerského vzdělávání dominuje především adresnost programů 

a reálnost cílů, dále pak propojení kontextu s praxí, provázanost manažerského vzdělávání 

s kompetencemi a jejich aplikací na konkrétní pozici, dalším trendem je menší plošnost 

a vyšší specializace vzdělávání, individuálnější přístup a v neposlední řadě posun k rozvoji 

osobnostních charakteristik. Pro vzdělávání manažerů nalezneme celou řadu metod a technik, 

které jsou v dnešní době realizovány. Ať již to jsou klasické metody jako je seminář, 

konference či přednáška, tak se pro manažerské vzdělávání využívají v hojné míře interaktivní 

metody, jako jsou například řešení modelových situací, různé workshopy, manažerské hry, 

případové studie, hraní rolí, sloužících k rozvoji sociálních dovedností, outdoorové programy 

a samozřejmě nesmíme opomenout v současnosti velmi oblíbené koučování.  

V oblasti manažerského vzdělávání se můžeme setkat i s tématy jako je osobnostní rozvoj 

nebo rozvoj sociálních schopností, často ve firemní praxi nazýván jako rozvoj soft skills, tedy 

rozvoj měkkých dovedností. Osobnostní rozvoj manažera můžeme vnímat v kontextu rozvoje 

kvality života, kdy osobnostní rozvoj člověku napomáhá zvládat vysoké nároky dnešní 

společnosti. Osobnostní rozvoj manažerů můžeme také chápat jako rozvoj osobního 

potenciálu a dále pak jako kultivaci a podporu seberealizace každého jedince. V manažerské 

praxi se můžeme setkat s názorem, že u manažerů se někdy zapomíná rozvíjet jejich měkké 

dovednosti nebo, že manažerům chybí sociální kompetence.  

Pokud se podíváme, jaké jsou v současné době kladeny požadavky na schopnosti a dovednosti 

projektových manažerů je zřejmé, že aby manažeři zvládli všechny tyto nároky, musí se 

neustále vzdělávat. Kromě odborného vzdělávání, které hraje v manažerské praxi velkou roli, 

je zde také příležitost pro koncept osobnostního a sociálního rozvoje. A to především 

z důvodu, že manažeři často vedou různé pracovní týmy, kde se mohou setkat s odlišnými 

lidmi, a nejen z těchto důvodů by měli umět svůj pracovní tým řídit, měli by s ním umět 

komunikovat, řešit případné konflikty, umět své podřízené motivovat, poskytovat jim 
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efektivní zpětnou vazbu, měli by být jejich vzorem, mít pevné morální zásady a další 

schopnosti.Zjednodušeně můžeme říci, že projektový manažer musí být komplexní osobnost a 

nemůže být jen odborně vzdělán, ale musí také umět pracovat s lidskými zdroji, které jsou pro 

firmu cenným kapitálem.  

Výše uvedené požadavky na vzdělávaní manažerů bezesporu splňuje ve všech aspektech 

předkládaná učebnice, ve které je kladen důraz krom výše uvedených principů na kompetence 

projektových manažerů. 

Hodně zdaru a mnoho studijních i osobních úspěchů přeje 

Autorka 
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1 UVEDENÍ DO PROBLEMATIKY PROJEKTOVÉHO ŘÍZENÍ 

Konkurence vyvíjí na manažery stále větší tlak a nutí je ke zdokonalování produkce při 

současném snižování nákladů a rychlejším uvádění produktů na trh. Úroveň 

managementu se tak stává limitujícím faktorem rozvoje každé ekonomiky. 

Protože zvýšit úroveň managementu v kvalitativně zcela nových podmínkách nelze 

prostřednictvím tradičních technik a nástrojů řízení, je nutné nalézt efektivní a účinný přístup 

k řízení vysoké míry změn. Je třeba přejít od řízení založeného převážně na zkušenostech 

a intuici manažerů k řízení založenému na projektech - k projektovému řízení. Řešení 

spočívá v systémovém přístupu k projektování změn, v plošší a pružnější organizační 

struktuře, v podpoře řízení vědeckými metodami a stále dokonalejšími informačními systémy. 

K prosazení projektového řízení je možné využít mnoho dnes známých doporučujících 

standardů, např. IPMA, PMI, ISO 10006, ISO 21500 aj. Všechny mají společně za cíl vytvořit 

pouze doporučený rámec pro management projektu. Ostatní činnosti jsou pak vždy odrazem 

charakteristických rysů projektu - projekt pro zavedení informačního systému se samozřejmě 

liší od projektu, který je určen k přechodu řízení zakázek od klasického štábního řízení na 

procesní řízení založené na projektových týmech. 

Posloupnost a nezbytné dovednosti nutné ke zvládnutí projektu lze popsat následovně: 

Posloupnost projektu: 

- předběžná studie proveditelnosti (předběžné zhodnocení koncepčních variant), 

- studie proveditelnosti (detailní prověření realizovatelnosti dané koncepce), 

- zpracování optimální varianty projektového řešení, 

- smluvní zajištění projektu, 

- realizace projektu, 

- uvedení do provozu, 

- předání a provozování (popř. likvidace). 

Dovednosti, jichž je zapotřebí pro zvládnutí projektu: 

- cíle a záměry projektu, 

- průběh projektu, 

- vyhodnocení projektu, 

- kritéria úspěšnosti projektu, 

- normy a předpisy nutné pro projekt, 

- zahájení a ukončení projektu, 

- definování a strukturování činností v rámci projektu, 

- integrace činností v rámci projektu, 

- plánování termínů, 

- plánování zdrojů, 

- plánování nákladů a financování, 

http://ad2.bbmedia.cz/please/redirect/2059/14/6/7/
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- kontrolu projektu, 

- organizaci projektu, 

- informační a komunikační kanály, 

- týmovou práci a vedení, 

- řešení sporů, 

- personální rozvoj, 

- konfiguraci a změny, 

- nakupování (obstarávání), 

- řízení rizik, 

- řízení kvality, 

- bezpečnost v rámci projektu. 

Teprve poté, co dokážeme řídit projekt alespoň v základních a běžných posloupnostech, je 

možné se zabývat metodami a technikami práce s více projekty a subprojekty, definováním a 

řízením multiprojektových závislostí s ohledem na alokaci zdrojů. 

Projektové řízení je ve své podstatě integrační úsilí, akce nebo selhání v jedné oblasti 

tedy obvykle ovlivňují jiné oblasti. Změna rozsahu prací tak např. téměř vždy ovlivňuje 

náklady projektu, přitom však může nebo nemusí ovlivnit morálku týmu nebo kvalitu 

produktu. 

Tyto vazby často vyvolávají změnu cílů projektu - výkony v jedné oblasti mohou být zvýšeny 

pouze díky jejich snížení v jiné oblasti. Úspěšné projektové řízení vyžaduje aktivní řízení 

těchto vazeb. S cílem napomoci pochopení integračního charakteru projektového řízení a 

zdůraznit význam integrace je nutné popsat projektové řízení z hlediska jeho dílčích procesů a 

jejich vzájemného ovlivňování. Řízení projektu je nutno chápat jako řadu propojených 

procesů. Zahrnuje následující hlavní části: 

- procesy projektu, 

- skupiny procesů, 

- vazby mezi procesy. 

Proces je definován jako "posloupnost akcí zaměřených na vytvoření výsledků". Procesy 

projektu spadají do jedné ze dvou hlavních kategorií: 

- Procesy zaměřené na řízení projektu se zabývají popisem a organizací prací 

projektu. 

- Procesy zaměřené na produkt projektu se týkají specifikací a tvorby produktu 

projektu, jsou obvykle definovány životním obdobím projektu a liší se podle oblastí 

uplatnění. 

Procesy řízení projektu a procesy zaměřené na produkt se během projektu překrývají a 

vzájemně ovlivňují. Například rozsah projektu nemůže být stanoven bez určitého základního 

pochopení, jak daný produkt vytvořit. 

Procesy projektového řízení jsou nejčastěji uspořádány do oblastí znalostí s pomocí 

doporučení, např. Project Management Body of Knowledge, Project Management Handbuch 

apod.  
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Procesy řízení projektu, které lze uplatnit, jsou nejčastěji doporučovány v oblastech: 

- Řízení integrace projektu: popisuje procesy požadované pro zajištění řádné 

koordinace různých prvků projektu. Skládá se ze sestavení plánu projektu, realizace 

plánu projektu a celkové koordinace změn. 

- Řízení rozsahu prací projektu: popisuje procesy požadované pro zajištění toho, aby 

projet zahrnoval všechny požadované práce a aby tak mohl být úspěšně dokončen. 

Skládá se ze zahájení, plánování rozsahu, ověřování rozsahu a operativního řízení 

změn rozsahu. 

- Řízení času v rámci projektu: popisuje procesy požadované pro zajištění včasného 

dokončení projektu. Skládá se z definování činností, řazení činností, odhalování trvání 

činností, sestavení časového rozvrhu a kontroly časového rozvrhu. 

- Řízení nákladů projektu: popisuje procesy požadované pro dokončení projektu v 

rámci schváleného rozpočtu. Skládá se z plánování zdrojů, odhadování nákladů, 

rozpočtování nákladů a operativního řízení nákladů. 

- Řízení kvality v rámci projektu: popisuje procesy požadované pro zajištění toho, 

aby projekt uspokojil potřeby, kvůli kterým je realizován. Skládá se z plánování 

kvality, zabezpečování kvality a operativního řízení kvality. 

- Řízení lidských zdrojů v rámci projektu: popisuje procesy požadované pro co 

nejefektivnější využití osob zapojených do projektu. Skládá se z plánování 

organizačního uspořádání, náboru pracovníků a rozvoje týmů. 

- Řízení komunikace v rámci projektu: popisuje procesy požadované pro zajištění 

včasného a řádného vypracovávání, sběru, šíření a uchovávání projektových informací 

a jednoznačného nakládání s těmito informacemi. Skládá se z plánování komunikací, 

šíření informací, vykazování výkonů a administrativního uzavírání. 

- Řízení rizik projektu: popisuje procesy zabývající se rozpoznáváním a analyzováním 

rizik a reakcí na ně. Skládá se z rozpoznání rizik, ohodnocení rizik, tvorby 

protirizikových opatření a operativního řízení protirizikových opatření. 

- Řízení nakupování v rámci projektu: popisuje procesy požadované pro získání 

zboží a služeb mimo prováděcí organizaci. Skládá se z plánování obstarávání, 

plánování poptávek, poptávání, výběru zdrojů, správy smluvních vztahů a ukončování 

smluvních vztahů. 

Procesy řízení projektu lze rozdělit do pěti skupin sestávajících z jednoho či více 

jednotlivých procesů: 

- zahajovací procesy: vymezování zahájení projektu nebo jeho fáze s jednoznačným 

přiznáním oprávněnosti jeho provedení; 

- plánovací procesy: doporučování a udržování uskutečnitelného plánu, aby mohly být 

naplněny potřeby daného oboru podnikání, kvůli kterým je projekt realizován; 

- prováděcí procesy: koordinace lidí a dalších zdrojů tak, aby mohl být realizován plán 

projektu; 

- procesy operativního řízení: zajišťování plnění cílů projektu prostřednictvím 

trvalého sledování a měření postupu spolu s vyvoláním potřebných nápravných 

opatření; 

- uzavírací procesy: formalizace přijetí projektu nebo jeho fáze a jeho ukončení. 
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Skupiny procesů jsou spojeny s výsledky, které vytvářejí. Výsledek nebo výstup jednoho 

procesu se stává vstupem druhého. Vazby mezi hlavními skupinami procesů se opakují. 

Kromě toho nejsou skupiny procesů řízení projektu jednotlivými jednorázovými událostmi - 

často se jedná o překrývající se činnosti o různé intenzitě v jednotlivých fázích projektu (viz 

Obr. 1). 

 

Obrázek 1 Překrývající se skupiny procesů uvnitř fáze 

Vazby mezi skupinami procesů překračují jednotlivé fáze tak, že uzavření jedné fáze 

poskytuje vstup pro zahájení fáze následující. 

Opakování zahajovacích procesů na začátku každé fáze pomáhá udržovat zaměření projektu 

na potřeby oboru podnikání, kvůli kterým byl zahájen. Rovněž by mělo umožnit zastavení 

projektu, pokud tyto potřeby již neexistují nebo pokud je nepravděpodobné, že by je mohl 

uspokojit. 

Samostatné fáze a samostatné procesy se ve skutečném projektu v mnoha místech překrývají. 

Například proces plánování musí nejen poskytnout podrobné informace o práci, která má být 

vykonána, aby mohla být úspěšně dokončena běžná fáze projektu, ale také určitý předběžný 

popis práce, které se mají uskutečnit v pozdějších fázích. 

V rámci každé skupiny procesů jsou jednotlivé procesy propojeny svými vstupy a výstupy. 

Jestliže se soustředíme na tato spojení, můžeme každý proces popsat pomocí jeho: 

- vstupů: dokumentů nebo dokumentovatelných položek, na základě kterých se proces 

uskutečňuje; 

- nástrojů a technik: mechanismů aplikovaných na vstupy s cílem vytvořit výstupy; 

- výstupů: dokumentů nebo dokumentovatelných položek, které jsou výsledkem 

procesu. 
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Kontrolní otázky 

1. Vyjmenujte hlavní skupiny procesů projektového managementu.  

2. Co si představujete pod pojmem systémový přístup k řízení projektů.  

3. Vyjmenujte vstupy a výstupy procesu Zahájení projektu.  

4. Vyjmenujte základní typy činností v procesu Plánování projektu.  

5. Co tvoří aktivity procesu Realizace (Řízení a koordinace) projektu.  

6. Vyjmenujte fáze procesu Monitorování a kontrola projektu.  

7. Doplňte hlavní skupiny procesů projektového managementu probíhající před 

procesem uzavřením projektu: 

a) Iniciace a zahájení projektu  

b) ………………………………………………  

c) Realizace (řízení a koordinace) projektu  

d) ……………………………………………….  

 

 

 

? 
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2  HISTORIE A SOUČASNOST PROJEKTOVÉHO ŘÍZENÍ 

Projektový management ve své současné podobě zapustil kořeny na počátku éry 60. let, kdy 

společnosti začaly shledávat přínosy v organizaci práce pomocí projektů a skutečně pochopily 

urgentní potřebu komunikace a integrace práce mezi podnikovými útvary a různými 

profesemi. Dále se projektový management postupně vyvíjel a rozšiřoval v závislosti na tom, 

jak narůstala složitost řešených projektů, dynamika podnikatelského prostředí a návazně i 

dynamika podnikání samotných společností.  

V 60. letech byl projektový management (tak jak ho dnes vesměs chápeme v jeho komplexní 

podobě) doménou pouze sofistikovaných a velmi nákladných projektů. Menší projekty, 

případně projekty v jednodušším podnikatelském prostředí, se řešily převážně neformálním 

projektovým managementem, který byl založen spíše na heuristických zkušenostních 

metodách než na výsledcích širších zkušeností zainteresovaných stran.  

V 70. letech se používání projektového managementu začalo stále více posouvat i směrem k 

jednoduššímu podnikatelskému prostředí, avšak stále převažovaly větší a komplikovanější 

projekty. Částečně si to můžeme vysvětlovat postupným nástupem informatiky a rozmachem 

informatických projektů, neboť ty byly (a stále jsou) obvykle dosti složité, protože se týkají 

většinou celé řady činností a oblastí společností. 

Od 80. let se projektový management postupně ujímá hlavní role ve všech podnikatelských 

aktivitách. Rozšiřování projektového managementu na aktivity celé společnosti s sebou nese 

potřebu přechodu z neformálního projektového managementu do jeho komplexní podoby. 

Negativní zkušenosti s úspěšností projektů v minulosti, převažující technokratický přístup, 

minimální vývoj v oblasti projektového managementu (50 let se používají stejné postupy a 

využívají stejné principy) a nedostatek kvalitních komplexních přístupů způsobily, že 

projektový management je vnímán vedením společností poměrně povrchně, zjednodušeně a 

neprofesionálně. Nastala až paradoxní situace, kdy všichni si uvědomují nutnost a potřebu 

komplexního projektového managementu, ale současně se většinou uchylují k povrchním 

přístupům.  

Projektový management byl vždy považován za inženýrskou disciplínu, která vychází z 

obecně uznávaných principů, disponuje určitými nástroji a postupy, a od role projektového 

manažera se vyžadovala určitá suma dovedností a způsobilostí pro vedení týmu. Předmětem 

snažení projektového týmu byla realizace svěřeného projektu v rámci stanoveného 

trojimperativu (nepřekročit čas, náklady, dosáhnout plánovanou kvalitu), hlavními činnostmi 

projektového manažera bylo vedení a řízení projektu. Projektový management byl a je 

předmětem i nástrojem taktiky a operativy společnosti. 

I nástroje projektového managementu zaznamenaly poměrně rozsáhlý vývoj, rozvíjely se od 

jednoduchých pruhových diagramů a nástrojů pro síťovou analýzu až po efektivní integrované 

nástroje řízení kooperací. Je třeba zdůraznit, že běžné techniky byly ve svých počátcích 

navrženy k tomu, aby vnesly řád do řízení velmi rozsáhlých, pevně daných projektů, ale 

stejně tak dobře jsou uplatnitelné u pružnějších projektů. Toto je příklad, který dokládá, že 

řízení projektů je směsicí řídicích, logických a matematických technik.  

V roce 1950 ještě pod tlakem poválečných let a vlivem studené války došlo k vývoji metody 

kritické cesty (CPM = Critical Path Method ). Důvod? Čas byl, mimo jiné stále je, kritickým 

faktorem úspěchu. Vítězem byl ten, kdo jako první vyvinul a následně úspěšně použil novou 

zbraň. V tomto případě náklady nebyly omezením, času se podřizovalo vše, vždyť se jednalo 

o obranu státu. Do povědomí se dostaly tzv. Ganttovy diagramy známé již z období první 
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světové války a síťová analýza včetně CPM byla poprvé použita v projektu vývoje americké 

rakety POLARIS, jako odpověď na jaderný arzenál SSSR. 

O něco později, v roce 1958, byla poprvé aplikována technika hodnocení a kontroly programů 

(Program Evaluation and Review Technique – PERT).  

Ve druhé polovině 20. století se projektový manažer poprvé objevil jako uznávaná profese, 

což souviselo se zvyšujícím se významem projektů. Jednalo se opravdu o projekty gigantické 

– let člověka do vesmíru, jaderné elektrárny, vodní díla, nadzvuková dopravní letadla. Metody 

jako CPM a PERT byly naprostým standardem, začalo se využívat počítačovou podporu. Z 

důvodu mnoha negativních dopadů a tragických událostí při realizaci některých projektů se 

začala pomalu vyvíjet riziková analýza následována vznikem Change Managementu jako 

snaha systematického monitorování a evaluace změn. Výsledkem byla tvorba standardu ISO 

10 007 (Systémy managementu jakosti – Směrnice managementu konfigurace). 

 Příklad  

Důležitost vzniku rizikové analýzy dokládá následující: Jedna z velkých ropných firem 

prohlašuje, že ročně přichází kvůli špatnému řízení rizik o 30 milionů dolarů. Její ředitel 

nedávno prohlásil: „… příčinou asi poloviny této ztráty je skutečnost, že mi lidé neříkají 

dostatečně brzy, že se věci nevyvíjejí dobře. Doufají, že se všechno vyřeší samo. Když tomu 

tak není, čekají až do doby, kdy už nejsou schopni zvládnout problém sami, a potom přijdou za 

mnou a řeknou mi o něm. Neustále jim připomínám, že se budu raději zabývat malými 

problémy hned než velkými později, ale většina z nich mi nevěří – zatím!“
 
 

Dnes je však období 50. a 60. let nenávratně pryč. Všechny projekty procházejí řadou 

omezení, ať už je to čas, počet pracovníků, jejich kvalifikace, materiál, stroje nebo náklady 

atd. Proto v rámci dalšího posunu došlo k vývoji nové metody – teorie omezení (Theory of 

Constrained) izraelského atomového vědce El. Goldratta. Nástroje navazující na tuto metodu 

jsou schopny řešit současnou situaci projektů; tato metoda se nazývá kritický řetězec – critical 

chain, která integruje klasické přístupy plánování projektu s řízením rizik a následnými 

operativními zásahy při změnách. Využívá se několika úrovňových časových a zdrojových 

rezerv.  

V současné době se do popředí dostává i problematika týmové práce, a to z důvodu velmi 

rychlé možnosti vzájemné komunikace mezi všemi zainteresovanými stranami 

prostřednictvím počítačových sítí. Důvodem je, že nekvalitní a neefektivní komunikace je 

dalším významným omezením projektu.  

Změna chápání projektového managementu v novém tisíciletí je reprezentována normou ISO 

10 006 (Systémy managementu jakosti – Směrnice pro management jakosti projektů) 

založenou na principu Total Quality Management. Tato norma vymezuje projekt jako proces 

přinášející změnu. Vznikem ISO 10 006 však nekončí vývoj projektového managementu, 

dalším krokem je vznik certifikovatelné normy IS0 21 500, která organizacím dává kvalitního 

průvodce projektovým řízením. 

Norma ISO 21 500 navazuje na současnou normu ISO 10 006 a poskytuje mnohem ucelenější 

přístup k řízení projektů. Normu inicioval britský úřad BSI (British Standards Institute) a 

pracovali na ní zástupci zhruba 30 zemí. Zatímco norma ISO 10 006 se zabývá hlavně 

otázkou řízení kvality v managementu projektů, ISO 21 500 poskytuje konkrétnější postupy a 

doporučení. Vychází z existujících standardů, mimo jiné také IPMA a PMBoK, kdy IPMA 

přispívá hlavně kompetenčním modelem a PMI procesy ze svého standardu PMBoK. 
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Kontrolní otázky 

1. Kdy byla poprvé použita metoda kritické cesty a proč? 

2. Vyjmenujte alespoň čtyři moderní metody projektového řízení. 

3. Existuje pro řízení projektů normativní základna? 

4. Popište historický vývoj plánování projektu, vývoj metod a technik plánování. 

 

 

 

 

 

 

? 
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3  PODSTATA PROJEKTOVÉHO ŘÍZENÍ 

Znáte tu větu z amerických filmů „Máme problém“? Z vlastních zkušeností víte, jaké 

problémy často máte s řešením a realizací složitějšího úkolu. Čím je úkol rozsáhlejší, 

závažnější, složitější či jedinečný, tím víc budete potřebovat projektový management (dále 

PM). 

Slyšeli jste o projektu Manhattan
1
? Viděli jste Velkou čínskou zeď (alespoň na obrázku, 

nejlépe z vesmíru)? Zamysleli jste se nad organizací Londýnských olympijských her? To vše 

jsou příklady výsledků projektového managementu. Některé problémy bez tohoto nástroje 

prostě nezvládnete. Projektový management je skvělý zvláště pro úkoly, kdy musíte v daném 

čase a s omezenými zdroji dosáhnout konkrétních, vzájemně provázaných výstupů. 

Práce, která je jedinečná a dočasná, vyžaduje jiné principy řízení než každodenní, rutinní 

aktivity. Projekty vyžadují projektové řízení. Co tedy projektové řízení je?  

Projektové řízení je řízením procesu změny nebo také, jak uvádí Posner
2
, řízení cesty od 

jednoho stavu ke druhému. Komplexnější definici najdeme například v PMBOK Guide
3
: 

“Projektové řízení je aplikací vědomostí, zručností, nástrojů a technik na aktivity projektu pro 

dosažení jeho požadavků.“  

Řídit projekt není jednoduché. Je úplně běžné, že na cestě k cíli se setkáme s množstvím 

překážek, které povedou k menším či větším odklonům z plánované trasy. Především na 

schopnostech členů projektového týmu záleží, jak velký tento odklon bude. 

Projekty je možné řídit různě: selským rozumem nebo také na základě zkušeností s realizací 

podobných aktivit v minulosti. Říká se, že nejlépe se učíme z vlastních chyb. S tím se dá do 

jisté míry souhlasit a to proto, že si často neuvědomujeme, že každá chyba nebo problém 

vyžaduje řešení a řešení vyžaduje čas a peníze. Doležal
4
 uvádí, že projekty jsou dnes silně 

omezeny v čase i ve zdrojích a na mnoho věcí bylo včera pozdě. Proto je lepší chybám 

předcházet. Intuitivní řízení jednoduše nestačí.  

Popularita projektového řízení se odvíjí od jeho schopnosti překračovat hranice. Množství 

metod, které využívá, je možné aplikovat v kterémkoli odvětví. Od strojírenství přes 

zemědělství až po divadelnictví se kvalita projektů zvyšuje díky používaní vhodných metod 

projektového řízení. Právě tato nezávislost projektového řízení od pole působnosti byla 

hlavním důvodem jeho rozvoje jako disciplíny. Tato nezávislost se ale netýká lidí, kteří 

projektové řízení praktikují.  

Projektový management nebo také projektové řízení v současné podobě souvisí s ostatními 

obory managementu a využívá i poznatků z psychologie, ekonomiky, matematiky, IT, 

operačního výzkumu i dalších. Zvláště v 2. polovině 20. století projektové řízení na sebe 

nabalilo celou řadu nástrojů a dílčích technik. V současnosti s ním souvisí řada norem a 

                                                 
1
 Projekt vývoje atomové bomby 

2
 POSNER, Keith a Michael APPLEGARTH. Projektový management: [příručka rad, metod a nástrojů pro 

vedoucí a členy týmů, kteří chtějí dobře a efektivně zvládat své úkoly a povinnosti]. Vyd. 1. Praha: Portál, 2006, 

111 s. ISBN 80-7367-141-7. 

3
 A guide to the project management body of knowledge (PMBOK® guide). 5th ed. Newtown Square, 

Pennsylvania: Project Management Institute, c2013, xxi, 589 s. ISBN 978-1-935589-67-9. 

4
 DOLEŽAL, Jan, Pavel MÁCHAL a Branislav LACKO. Projektový management podle IPMA. 2., aktualiz. a 

dopl. vyd. Praha: Grada, 2012, 526 s. ISBN 978-80-247-4275-5. 
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doporučení a „best practice“ zkušeností, popisujících jak řídit projekt. Pro ověření znalostí, 

dovedností a zkušeností manažerů projektu slouží světově uznávané standardy vytvořené pro 

jejich certifikaci. I pro studenty jsou dobrou učební pomůckou, a pokud je zvládnete a splníte 

podmínky, může se z vás stát certifikovaný projektový manažer. 

Profesionální projektový manažer ovládá řízení jako systém. To znamená, že umí rozpracovat 

firemní strategii do týmových a individuálních cílů a dosažené výsledky projektů propojit ve 

vnitropodnikových procesech. V tomto systému má k dispozici nástroje a techniky k realizaci 

potřebných změn.   
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3.1 Vymezení projektového řízení a projektu 

Obecně se dá říci, že projektové řízení je nástrojem k zavedení definované změny, kterou 

nemůžeme zajistit jinak, než projektem jako souhrnem prováděných činností tvořících cestu 

(trajektorii) od výchozího, počátečního, stavu k definovanému cílovému stavu.  

Anglický termín „Project Management“, do češtiny se překládá jako projektové řízení, má 

širší význam. Kromě řízení jednotlivých projektů zahrnuje organizování a koordinování více 

projektů probíhajících současně. Lze ho chápat i jako nadstavbu řízení jednotlivých projektů, 

kdy konečných výstupů a změn je v organizaci dosahováno prostřednictvím cíleného 

a vědomého ovlivňování jednotlivých projektů vzájemně provázaných, strategicky řízených a 

koordinovaných. Na jednotlivé projekty je možné uplatnit management projektu, čímž je 

myšlena speciální metodika plánování, tvorby a realizace definované změny konkrétním 

projektem. Metodikou se rozumí doporučení a „best practice“ zkušeností popisujících způsob 

řízení projektu. Obvykle se tak popisuje užší výseč projektového řízení vztahující se 

především k problematice plánování a operativního řízení konkrétních projektů. V angl. 

Project Controll (Controlling), v něm. Integrierte Projekt Steuerung. Pro naše účely budeme i 

nadále používat označení Projektový management nebo zkratku PM.  

V současné době je publikována řada základních obecně platných definic projektového řízení. 

Ve své podstatě všechny uvádějí, že projektové řízení je vynaložené úsilí lidí v projektu, kteří 

v omezeném čase využijí svých znalostí a metod projektového řízení tak, aby došli k předem 

stanoveným cílům. Přitom je třeba zajistit rovnováhu nejen mezi rozsahem prací, časem, 

náklady a kvalitou, ale také mezi zájmovými skupinami, jejich potřebami, a tím, co 

očekáváme od výsledku projektu.  

Pro náš další výklad budeme používat definici podle IPMA, která je dle názorů autorů 

nejvýstižnější: 

„Projektové řízení je aplikace znalostí, dovedností, nástrojů a technik na činnosti v projektu 

tak, aby projekt splnil požadavky na něj kladené. Zahrnuje plánování, organizování, 

monitorování a předávání zpráv o všech aspektech projektu a motivaci všech zúčastněných 

dosáhnout cílů projektu“.  

Za splnění cílů projektu je zodpovědná jedna osoba, kterou je projektový manažer. Ten stojí v 

čele projektového týmu. Na Obrázku 2 je manažer projektu tím dirigentem, který ovládá 

členy projektového týmu směrem ke splnění cíle projektového řízení, kterým je úspěšný 

projekt.  

Původ a počátek řady manažerských technik a metod, které jsou dnes charakteristické pro 

projektové řízení, najdeme v řízení tak náročných akcí, jakými byly projekty amerických  

programů Polaris (prvně je použita metoda kritické cesty), Gemini a Apollo (využívají se v 

nich další metody operační analýzy). 
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Obrázek 2 Co je projektové řízení 

Projektové řízení se dostává do podvědomí odborné veřejnosti nejen ve Spojených státech, ale 

i v západní Evropě velkými nákladnými projekty, např. ve stavebnictví, ve zbrojním 

průmyslu. Menší projekty byly řízeny s využitím heuristických zkušenostních metod. 

V 70. letech minulého století nastupují informatika a počítačové podpory, které dávají 

projektovému řízení novou dimenzi. Projektové řízení se stává v ekonomicky vyspělých 

zemích diskutovaným tématem. Zjistilo se, že projektové řízení může být užitečné při 

zvládání změn i v řadě dalších oblastí lidské činnosti. Pozornost, zejména v USA a v západní 

Evropě, se přesunula k řízení rozsáhlých a složitých projektů průmyslových inovací a 

souvisejících investic ve výstavbě.  

Vznikají světové organizace sdružující projektové manažery. V roce 1965 je v Evropě 

založena organizace INTERNET, později IPMA
5
.  

V USA se v roce 1969 zakládá Institut projektového řízení, PMI
6
. V roce 1985 PMI 

publikoval první standard projektového řízení, Project Management Body of Knowledge, 

nazývaný dodnes též PMBoK. Ten představuje kmen znalostí projektového řízení pro 

certifikace projektových manažerů.  

V důsledku působení těchto institucí se projektové řízení začíná profilovat jako  

manažersko - inženýrská disciplina. 

Osmdesátá léta pak logicky představují přechod z neformálního projektového řízení do jeho 

komplexní podoby. Vedle řízení jednotlivých projektů se začíná uplatňovat řízení celých 

systémů podle projektů. Projektové řízení se tak začalo posouvat směrem k podnikatelskému 

prostředí. 

                                                 
5
 International Project Management Association, v ČR zastoupená Společností pro projektové řízení, www.spr.cz 

6
 Project Management Insitute 

Co je projektové řízení
speciální přístup k 

plánování cílů, 

organizování (koordinaci), 

kontrole a 

rozhodování o všech aspektech projektu. 

+ motivace personálu k dosažení cílů projektu tj. 

kvality produktu na výstupu při dodržení dohodnuté lhůty, 

nákladů a přijatých rizik.

.

PODMÍNKOU ÚSPĚCHU 

JE TÝMOVÁ

SPOLUPRÁCE  A 

PROJEKTOVÁ

KOMUNIKACE
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V 90. letech až po současnost se projektové řízení stává disciplínou, ve které došlo k 

neuvěřitelnému vývoji, a která se stále více zviditelňuje. Řízení stále většího množství 

rozdílných projektů přechází pod profesionální projektový management. Od role projektového 

manažera se vyžaduje určitá suma dovedností a způsobilostí pro vedení projektu a 

projektového týmu
7
.  

Od roku 1985, kdy PMI publikoval první PMBoK, se neustále zvyšuje kvalita řízení jak 

projektů a učení se z nich, tak i řízení celých programů a projektových portfolií v projektově 

orientovaných společnostech (POS). Projektové řízení tak přináší těmto společnostem 

konkurenceschopnost a přidanou hodnotu.  

Souvislostmi v systému kvality řízení se zabývá norma ISO ČSN 10 006 (2004) a obsahuje i 

definice termínů specifických pro projekty, např. projekt, management projektu.  

Současným trendem v projektovém řízení je silný růst profesionalizace projektového řízení. 

K tomu slouží vlastní standard projektového řízení, v září 2012 vydaná norma ISO 

21500:2012(E) Guidance on project management: First edition 2012-09-01.  

V lednu 2013 na ni reaguje PMI 5. vydáním PMBoKu a 3. vydáním The Standard for 

Program Management  a  The Standard for Portfolio Management. 

                                                 
7
 V ČR je na konci 90. let vydaná 1. publikace v češtině: Chudina,L.: Projektové řízení, 1991.  
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3.2 Jak projektové řízení funguje 

Účelem projektového řízení je zajistit efektivní a účinné řízení procesu definované změny tak, 

aby přinesla předpokládaný užitek. Předmětem projektového řízení je projekt jako 

organizované úsilí při realizaci procesu změny. Změna je výsledek projektu. Cílem 

projektového řízení je realizace úspěšného projektu, tzn. dosáhnout cíle v plánovaném čase, s 

plánovanými náklady, disponibilními zdroji a požadované kvalitě. 

Aby se dosáhlo efektivního řízení úspěšných projektů v podniku nebo jiné organizaci je třeba: 

- Zajistit, aby požadovaná změna byla realizována s minimalizací RIZIK a v souladu 

s cílem konkrétního projektu. 

- Umožnit dosáhnout cíle tohoto projektu s dostupnými zdroji optimálním způsobem 

podle předem stanovených požadavků a omezení projektu. Ke sledování a měření 

výkonů a chování v projektu se užívají jak ekonomické ukazatele, tak i 

mimoekonomické.  

o K ekonomickým ukazatelům patří např. čas, tedy termín dokončení projektu, 

doba trvání projektu, dále náklady, tedy rozpočet projektu a samozřejmě 

kvalita, tedy funkčnost produktu projektu.  

o Mimoekonomické ukazatelé charakterizují vliv výsledku projektu např. na 

životní prostředí, zdraví občanů, spotřebu přírodních a energetických zdrojů, 

ale mohou se týkat „kladného ocenění výsledků projektu různými 

zainteresovanými stranami“. 

- Aplikovat nástroje a techniky projektového řízení, vč. SW podpor, které pomáhají 

zefektivnit řízení projektu k dosažení plánovaného cíle. Projektové řízení jako 

proaktivní management, je využívá zejména při předcházení problémů, předvídání 

rizik, identifikaci zainteresovaných stran, projektové komunikaci, týmové práci, 

hledání nových souvislostí a možností (více viz kapitola Přehled vybraných technik, 

nástrojů a   metod PM). 

- Vytvořit vhodné organizační prostředí v zodpovědnosti top managementu a mít 

připravené lidské zdroje pro vytvoření organizace projektu - projektového manažera i 

členů jeho projektového týmu. 

Projektové řízení funguje zejména na základě těchto principů:  

- Integrace: projektové řízení propojuje různé aktivity, snahy, zájmy a výsledky, které 

uspořádává a řídí projektový manažer tak, aby byl projekt úspěšný, tzn., že integruje 

aplikace závislých úkolů a dostupných zdrojů k dosažení sdílených, veřejně 

prospěšných cílů v ekologických, ekonomických a časových souvislostech v celém 

průběhu projektu.  

- Systémový přístup, který je podmíněn schopností projektového manažera myslet 

systémově. Systémové myšlení je způsob nazírání, který dává přednost ucelenému 

pohledu na důležité aspekty projektu respektujíc všechny významné souvislosti. 

Systémový pohled bývá často označován jako holismus (z angl. Wholeness), tzn., že 

celek je více než jen suma jeho částí. Na základě systémového přístupu k řešení 

problémů se provádí strukturování projektu, určuje se rozsah projektu a struktura 

dokumentace projektu. Systémový přístup generuje celou řadu informací s výhodou 

použitelných pro realizaci dalších projektů. 
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- Systematický, metodický postup, který je opakem nahodilosti a uspěchanosti, neboť 

je podložena exaktními metodami k nalezení co možná nejlepších řešení. 

- Procesní charakter řízení, kdy jednotlivé procesy transformují vstupy na výstupy 

s využitím nástrojů a technik. Konečným výstupem jsou výsledky projektu. 

Z procesního charakteru řízení vyplývá i strukturování projektu v čase do kratších 

časových období, tzv. fází, etap určujících životní cyklus projektu a tím možnost 

systémového ovlivňování rizik projektu. 

- Týmová práce, která využívá lidského potenciálu, kdy společnou prací různých, 

efektivně spolupracujících, motivovaných interních i externích pracovníků z různých 

profesí, lze vyřešit i velmi složité problémy. Využívá komunikace v horizontálních 

vazbách, napříč funkční strukturou organizace. Přináší možnosti zvyšování kvalifikace 

a osobního rozvoje lidí. 

- Limitované prostředky: čas, zdroje a finanční prostředky jsou vždy omezeny, tzn., 

že jsou pro projekt přiděleny. 

- Využití počítačové podpory: při aplikaci integrovaných nástrojů, metod a technik 

PM se užívají  specializované programy patřící do skupiny software CIP (Computer in 

Projects), které usnadňují projektovému týmu řízení projektů.  

Protože je projektové řízení charakterizováno výše uvedenými principy, je pro současné, 

dynamické a hyperkonkurenční prostředí vhodnější než řízení klasické. Pokud tyto principy 

umí projektový manažer a členové projektového týmu aplikovat, pak projektové řízení  

přináší řadu synergických efektů, ke kterým např. patří: 

- účinnější řízení zdrojů pro projekt, 

- zlepšení vztahů se zákazníky a zjednodušení komunikace, 

- zvýšení efektivity a rentability projektů, 

- zvýšení kvality procesů i produktu projektu, 

- zlepšení koordinace aktivit a tím snížení časové náročnosti projektů, 

- zvýšení morálky, a to nejen pracovní. 

Projektové řízení se dnes využívá pro řešení projektů téměř ve všech oborech lidské činnosti 

(farmacii, medicíně, výstavbě a stavebnictví, informačních a komunikačních technologií, 

vývoji a výzkumu, průmyslu, v ozbrojených složkách...) na řešení úkolů potřebných změn 

modelovaných pomocí projektů. Naproti tomu užití projektového řízení není vhodné, když se  

např. jedná o jednoduché, bezrizikové akce, na které stačí rutina nebo tzv. selský rozum. Dále 

pro  mimořádné situace jako jsou technické katastrofy, živelné pohromy, bezprostřední 

válečné operace, firemní krize organizací, kde vládne bezradnost, chaos, emoce a převládá 

nevzdělanost. 

Při rozhodnutí o užití projektového řízení je třeba zvážit i jeho negativa. Patří k nim např. 

specifické požadavky zákazníka projektu, často se objevující až v průběhu realizace. Dále 

organizační změny ve společnosti, které nastávají v průběhu projektu a obtížně předvídatelné 

vnější vlivy. Nakonec i zvýšené náklady, které podnik nebo jiná organizace musí vynaložit na 

zavedení projektového řízení. 

Předpokladem užití projektového řízení je jeho zavedení v organizacích, neboť je nutná 

vzájemná symbióza projektového a procesního řízení. Zavedení projektového řízení je nutné 
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naplánovat a realizovat jako projekt, včetně přípravy lidských zdrojů, volby nejvhodnější 

organizační struktury projektu a jeho začlenění do podniku i zajištění SW podpor.  

Projektové řízení mohou zajišťovat různé subjekty. V organizacích, kde je projektové řízení 

zavedeno si ho zajišťují firmy samy pro sebe, příp. formou služby od různých poradenských 

firem nabízející vedení projektů nebo od nezávislých projektových manažerů na “volné 

noze“. Projektoví manažeři užívají pro řešení konkrétních situací v průběhu projektu nástroje 

a techniky. Patří mezi ně zejména princip trojimperatrivu, stanovení SMART cílů, metoda 

logického rámce, metoda SWOT, metody vyhodnocení finanční efektivnosti projektu, metody 

řízení rizik, Work Breakdown Structure (WBS), metody časového plánování a metody 

kontroly stavu prací na projektu. Nástroje a techniky projektového managementu jsou klíčové 

pro projektový management, neboť pomáhají zefektivnit řízení projektu k dosažení 

plánovaného cíle.  
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3.3 Standardy projektového řízení: ISO normy 

Standardizaci projektového řízení umožňují mezinárodně platné normy ISO, které mají 

doporučující charakter. Pro uplatnění prvků systému kvality, koncepcí a postupů majících vliv 

na dosažení kvality v managementu projektu byla vytvořena technickou komisí ISO 

mezinárodní norma ČSN ISO 10006:2004 Systémy managementu jakosti – Směrnice pro 

management kvality projektů. Tato směrnice je použitelná pro projekty různé složitosti a 

velikosti, i pro různé druhy produktu projektu, proto je vhodné podle potřeby přizpůsobit 

návod určitému produktu. Pro usnadnění diskusí o návodu k  jakosti v managementu projektu 

byl v této mezinárodní normě přijat procesní přístup. Procesy managementu projektu slouží 

jako osnova při projednávání jejich aplikace. Není návodem  pro samotný management 

projektu, ale najdeme v ní základní terminologii projektového řízení. Obsahuje  obecné 

zásady a postupy řízení kvality projektů.  

Vlastním standardem projektového řízení je norma ISO21 500:2012(E) Guidance on project 

management First edition 2012-09-01. Tato mezinárodní norma je návodem pro management 

projektu a může být použita pro jakýkoliv typ organizace a pro každý typ projektu, bez ohledu 

na jeho složitost, velikost nebo dobu trvání. Je cílena jako doporučující průvodce pro senior 

manažery, sponzory projektů, manažery projektů a členy jejich týmů, tvůrce národních 

i organizačních standardů projektového řízení. Není určena pro certifikaci jednotlivců, 

projektů ani organizací. Obsahuje přehled pojmů a jejich vztahů v kontextu projektu, podniku 

a vnějších vlivů. Jsou v ní uvedené nejvýznamnější koncepty a procesy  projektového řízení, 

obecné zásady a postupy řízení projektů, které jsou považovány za best of practice  v oblasti 

projektového řízení.  

Norma byla schválena v srpnu 2012 a začala mezinárodně platit v září téhož roku. 

Vychází z již existujících standardů využívaných v organizacích PMI a IPMA. Organizace 

IPMA přispěla hlavně svým kompetenčním modelem Competence Baseline ICB a organizace 

PMI přispěla svými procesy ze svého standardu PMBoK. 

Podle ISO 21 500 je projektové řízení prováděno prostřednictvím procesů, které jsou 

organizovány ve dvou dimensích: 

- v 5 základních  skupinách  procesů, mezi které patří:  

o zahájení (Initiating),  

o plánování (Planning),  

o realizace (Implementing),  

o monitorování a kontrolu (Controlling), 

o ukončování (Closing).  

Tyto skupiny procesů jsou propojeny pomocí výsledků, které příslušné procesy 

produkují – výstup jednoho procesu je vstupem do dalšího procesu. Každý proces lze 

popsat pomocí potřebných vstupů, využitelných nástrojů a technik a výstupů. Konečné 

výstupy jednoho procesu se shodují s potřebnými vstupy následujícího procesu, čímž 

na sebe jednotlivé procesy navazují a jsou tak logicky propojeny, tudíž změna výstupu 

předchozího procesu se projeví minimálně v jednom následujícím procesu. 
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- v 10 tematických skupinách procesů obsahující potřebné znalosti, dovednosti a 

zkušenosti projektového manažera, které jsou zde popisovány v terminologii procesů a 

jejich komponent, na kterých jsou vystavěny. Patří sem:  

o Integrace (Integration): procesy managementu vzájemných závislostí 

(integrace jednotlivých součástí projektu). 

o Zájmové skupiny (Stakeholders): procesy vztahující se k Stakeholders. 

o Rozsah (Scope): procesy vztahující se k definici rozsahu projektu a řízení jeho 

změny. 

o Zdroje (Resource): procesy vztahující se k pracovníkům (přidělování a 

využívání lidských zdrojů v rámci projektu). 

o Čas (Time): procesy vztahující se k časovým lhůtám (časové plánování a jeho 

kontrola). 

o Náklady (Cost): procesy vztahující se k nákladům (příprava rozpočtu a 

kontrola jeho využívání. 

o Rizika (Risks): procesy vztahující se k rizikům (identifikace, analýza a 

eliminace rizik spojených s projektem. 

o Kvalita (Quality): procesy vztahující se ke kvalitě a ověření kvality produktů 

projektu a kvality vlastního řízení projektu. 

o Obstarávání (Procurement): procesy vztahující se k nakupování (specifikace 

požadavků na nákup a jeho realizace). 

o Komunikace (Communication): procesy vztahující se ke komunikaci 

(komunikace s jednotlivými zainteresovanými stranami). 

Podíváme-li se na projektové řízení z pohledu obou dimenzí, tedy dvourozměrně, kde jeden 

rozměr je skupina procesů a druhý jsou tématické skupiny (znalostní oblasti projektového 

řízení), dostaneme matici procesů, které jsou nutné k založení procesního charakteru 

projektového řízení.  

Každá skupina procesů se skládá z procesů, které jsou použitelné na všechny projekty nebo 

fáze. Skupiny procesů jsou nezávislé na aplikační oblasti (stavebnictví, farmacie, ...). 

Interakce jednotlivých procesů v procesní skupině jsou vázány na témata v tématické skupině. 

Procesy jsou definovány z hlediska účelu, popsány a jsou uvedeny jejich primární vstupy a 

výstupy. Každý proces může být opakován, přičemž procesy nemusí být uplatňovány 

jednotně u všech projektů nebo ve všech projektových fázích. Projektový manažer by měl 

přizpůsobit procesy projektového řízení pro každý projekt nebo projektovou  fázi.  

Protože tato norma je návodem jak řídit projekty, mění se jí nebo doplňují vydávané oborové 

standardy od PMI, IPMA, OGC (a dalších subjektů) určené pro certifikace projektových 

manažérů, kterými se ověřují jejich kompetence (viz 1.3.2.Cz NCB). I tyto oborové standardy 

pro certifikaci projektových manažerů přispívají k standardizaci projektového řízení. 

Standardizace projektového řízení přináší zejména tyto výhody: 

- Nižší rizikovost a vyšší úspěšnost projektů.  

- Efektivnější řízení přípravy a realizace projektů (sledování rozpočtu, harmonogramu, 

kvality a rozsahu projektu).  

- Efektivnější řízení zdrojů.  
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- Projekty lze účinně spojovat do programů a to tak, aby se jednotlivé projekty 

synergicky doplňovaly, případně sdílely zdroje.  

- Standardizace snižuje náklady na školení projektových manažerů a noví projektoví 

manažeři jsou schopni se dříve plně zapojit do práce.  

- Sledování efektivity a pokroku projektů a jejich vzájemné porovnání.  

- Projekty jsou aplikovatelné, tzn., že pro opakující se projekty jsou vytvořeny šablony, 

se kterými lze v budoucnu ušetřit čas a náklady.  

- Projektoví manažeři, sponzoři a další zainteresov39ané osoby spolu dokážou lépe 

spolupracovat, protože používají stejnou metodiku. 
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3.4 Standardy pro certifikace projektových manažerů 

Stejně jako se kdysi stala profese účetních samostatným oborem nezávislým na předmětu 

činnosti, kterým se organizace zabývá, emancipuje se i profese projektového manažera jako 

samostatný obor s požadovanou kvalifikací.  Od 1.2.2013 Národní soustava kvalifikací určuje 

kvalifikační standard - odborné způsobilosti - v povolání manažer projektu, administrátor 

projektu a manažer programů a komplexních projektů. Tuto odbornou způsobilost může 

manažer projektu prokázat certifikací např. podle PMI, IPMA,OGC 

Certifikace je proces zaměřený na posouzení způsobilosti kandidátů řídit projekty. 

Způsobilost je schopnost osvojit si a aplikovat znalosti a dovednosti z oblasti PM. 

Nejrozšířenější standardy projektového řízení určené k mezinárodně platné certifikaci 

manažera projektu vydává: 

- PMI (www.pmi.org): PMI je největší nevládní organizací projektového řízení na světě. 

Pochází z USA a má více než půl milionu členů ve 185 zemích. PMI vyvinul a stále 

aktualizuje PMBOK
8
 (v roce 2013 vydán v páté edici). Současný PMBOK je standard 

zaměřen na přesnou podobu definovaných procesů a jejich konkrétní aplikaci. Toto 

procesní pojetí je ve shodě s ISO 21500 a i zde je definováno pět hlavních skupin procesů, 

deset tematických skupin, jednotlivé procesy a jejich vzájemné vazby. Procesy a procesní 

kroky mají definovány své vstupy a výstupy a nástroje transformace (úkony, metody, 

techniky). 

V České republice je zastoupení PMI prostřednictvím České komory PMI
9
.  

Certifikáty PMI jsou: 

- PgMP (Program Management Professional). 

- PMP (Project Management Professional). 

- CAPM (Certified Associate in Project Management). 

- PMI-SP (PMI Scheduling Professional). 

- PMI-RMP (PMI Risk Management Professional). 

- PMI Agile Certified Practitioner (PMI-ACP)® 

- OGC (Office of Government Commerce): Jeho certifikační orgán APM Group Ltd. 

vydává v roce 1996 druhou verzi PRINCE2
10

 směřující i do oblastí mimo IT. Britský 

standard PRINCE2 se stal jedním z největších generických metodik projektového řízení.  

PRINCE2 je procesní metoda řízení projektů. V současnosti je využívána ve více než 50 

zemích světa. Pojednává o základních principech řízení projektu, věnuje se základním 

tématům projektu, definuje 8 základních procesů, je specifikována prostřednictvím tří 

technik a  osmi komponentů. Znalost této metodiky a schopnost její implementace do 

firemního prostředí potvrzuje mezinárodní certifikát vydávaný společností APM Group 

Ltd
11

.  

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

9
 http://www.pmi.cz 

10
 PRoject IN Controlled Enviroment 

11
 http://www.apmg-international.com, v  České republice http://www.conceptica.cz/kontakty/ 

http://www.pmi.org/
http://www.pmi.org/PMBOK-
http://www.pmi.cz/
http://www.apmg-international.com/
http://www.conceptica.cz/kontakty/
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Certifikáty jsou: 

- PRINCE2®Foundation. 

- PRINCE2® Practitioner.  

- IPMA International Project Management Assotiation
12

 je nejdůležitější evropskou 

nevládní organizací projektového řízení, která se rozšiřuje po celém světě (v současnosti 

reprezentuje více než 50 asociací projektového řízení). Certifikační orgán IPMA vydává 

základ čtyřstupňového certifikačního systému, kterým je ICB International Competence 

Baseline. ICB je standard kompetenční. Je zaměřený na soubor kompetencí pokrývající 

schopnosti a dovednosti projektových manažerů a členů projektových týmů. Kompetence 

jsou zde chápány jako soubor znalostí, osobních přístupů, dovedností a souvisejících 

zkušeností, kterých je pro úspěch v určité pozici řízení projektu potřeba.  

Kompetence projektového manažera obsahují dohromady 46 elementů rozdělených do 

oblastí technických, behaviorálních a kontextových. Jejich přehled je uveden  na obr.3. 

v tzv. oku kompetencí: 

- Technické kompetence obsahují 20 elementů kompetencí, které se týkají 

profesionálních záležitostí projektového řízení. 

- Behaviorální kompetence obsahují 15 elementů behaviorálních kompetencí, které 

se týkají osobních vztahů mezi jednotlivci i skupinami řízenými v rámci projektů, 

programů a portfolií. 

- Kontextové kompetence obsahují 11 elementů kontextových kompetencí, které se 

týkají interakce mezi projektovým týmem, kontextem projektu a trvalé organizace. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Obrázek 3 Oko kompetencí projektového manažera se 46 elementy 

                                                 
12

 www.ipma.ch, www.ipma.cz, www.spr.cz 

http://www.conceptica.cz/prince2/foundation/
http://www.conceptica.cz/prince2/practitioner/
http://www.ipma.ch/
http://www.ipma.cz/
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Certifikáty IPMA jsou: 

- stupeň D: Certifikovaný projektový praktikant  (IPMA Level D / Certified Project 

Management Associate), 

- stupeň C: Certifikovaný projektový manažer  (IPMA Level C / Certified Project 

Manager), 

- stupeň B: Certifikovaný projektový senior manažer (IPMA Level B / Certified Senior 

Project Manager), 

- stupeň A: Certifikovaný ředitel projektů (IPMA Level A / Certified Project Director). 

Společnost pro projektové řízení v ČR je členem IPMA. Její certifikační orgán vydává 

National Competence Baseline (CzNCB). Tento Národní standard kompetencí 

projektového řízení (aktuální verze 3.3.2013) platí v současnosti pro certifikace 

projektových manažerů v ČR. Čtyřstupňový certifikační systému ICB  od IPMA je 

tedy platný i pro certifikaci projektových manažerů v České republice.   

CzNCB  obsahuje kromě výkladu kompetencí projektového manažera, nástroje a 

techniky používané v PM, Výkladový slovník PM, etický kodex certifikovaného 

projektového manažera a seznam literatury k projektovému řízení. 
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3.5 Projektový manažer a jeho kompetence 

„Dobrý projektový manažer musí zvládat techniky a metody projektového řízení, musí být 

dobrým obchodníkem a perfektně se vyznat v oblasti, ve které je projekt realizován.“
13

 Jedná 

se o osobu v týmu, která má na starosti komplexní zabezpečení chodu projektů a je 

odpovědna za dosažení předem vytyčených cílů.  

K tomu, aby toho bylo dosaženo, musí projektový manažer připravit funkční plán, ve kterém 

vymezí rozsah práce a použitelné zdroje, které v průběhu projektu musí zajistit. Dále 

kontroluje průběh projektu a porovnává skutečnost s plánem. Identifikuje možné hrozby a 

rizika, která by mohla projekt zpozdit či ohrozit jeho úspěšné dokončení. K tomu projektový 

manažer používá znalosti projektového řízení, schopnosti komunikace a práce s lidmi.
14

  

Z daných požadavků vyplývá, že pracovní pozice projektového manažera není vůbec úzce 

profilovaná. Znalost procesů projektového řízení, schopnost včasného a účinného odhalování, 

napravování rizik a metody práce s lidmi, jsou oblasti, ve kterých se lze vzdělávat. Další 

důležitou částí je osobnost projektového manažera. Jedná se o charakterové rysy, se kterými se 

každý člověk narodí a které je možno do určité míry rozvíjet. 

Projektový manažer musí být osobnost a integrátor často nesourodého projektového týmu 

a primární hybatel projektu směrem ke stanovenému cíli. Vlastnosti, klíčové pro úspěšného 

projektového manažera, jsou logicky derivací obecných manažerských charakteristik se 

zvláštním důrazem na některé zvláště exponované (vzhledem ke specifické agendě). 

Projektový manažer by tedy zejména měl být
15

:  

- dobrý organizátor,  

- excelentní komunikátor, 

- schopný vyjednavač,  

- sebevědomý leader,  

- dobrý naslouchač,  

- silný hráč v rámci organizace. 

V případě projektu se většinou jedná o seskupení různých specialistů, kteří mohli dříve 

spolupracovat, ale i osob, které spolu nikdy nespolupracovaly. Je možno obecně konstatovat, 

že mezi nimi nejsou zažita žádná pravidla podřízenosti, odpovědnosti či jiné projektové 

hierarchie.  Proto v tomto okamžiku musí projektový manažer potvrdit svoji primární roli 

a musí nastavit pravidla řízení, která odpovídají přiděleným autoritám a odpovědnostem. 

Pro zajištění dobré úrovně kooperace mezi jednotlivými pracovníky týmu s dobrou 

kvalitativní úrovní je zapotřebí kromě komunikačního prostředí vytvořit systém řízení a 

týmové práce.  

Tyto poslední dvě jmenované činnosti – systém řízení a týmová spolupráce, jsou 

charakterizovány: 

                                                 
13

 ŠTEFÁNEK, R., HRAZDILOVÁ BOČKOVÁ, K., BENDOVÁ, K., HOLÁKOVÁ, P., MASÁR, I. Projektové 

řízení pro začátečníky. Brno: Computer press. 2011. s.15.   

14
 NEWTON, R.  Úspěšný projektový manažer.Praha: Grada Publishing. 2008. s. 21.   

15
 ŠINDELÁŘ , J. Sylabus modulu: Techniky vedení projektu.  Business Institut Praha. 2012. 
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- způsoby prosazení autority, 

- styly řízení, 

- budováním vztahů mezi členy projektového týmu, 

- řízení spolupráce.
16

 

Obecně je možno konstatovat, že projektový manažer by měl být charismatický, měl by umět 

přesvědčovat a umět zaujmout svými dovednostmi. Musí být vizionářem, umět koncepčně 

myslet, ovládat techniky strategického řízení, být otevřený vůči změnám a všemu novému 

a být hlavně přístupný k uplatňování nových přístupů, metod a technik v řízení. Jeho znalosti 

– jejich doplňování a rozvoj – to je oblast, pro kterou si manažer musí víc než v minulosti 

umět najít potřebný prostor a čas.  

Člověk, který se stane projektovým manažerem, musí mít širokou škálu potřebných vlastností, 

schopností a znalostí k tomu, aby projekt uřídil. Krátce řečeno, musí se z něj stát tzv. T-

shaped odborník, což je blíže specifikováno na Obrázku 4.  

 

Obrázek 4  Zobrazení manažera 

Znamená to, že musí mít soatatečné znalosti v oboru, kterého se týká jeho pracovní náplň. 

Zároveň musí mít široké znalosti různých vědních disciplín, aby byl schopen pochopit kontext 

projektu a podívat se na něj s odstupem. Nezainteresovanost, otevřenost a kreativita spolu 

s definicí a analýzou procesů jsou jeho denní náplní.  

Být projektovým manažerem neznamená mít moc, spíše naopak. Znamená to sloužit sobě, 

týmu a klientům s nejlepšími úmysly. Projektový manažer by měl vždy být nestrannou 

osobou, která je schopna oddělit osobní neshody od jednání s lidmi. Je to pozice, která v sobě 

zahrnuje vůdcovství, kontroly, řízení, plánování, organizaci, analýzy, komunikaci, 

vyjednávání, prezentace, hodnocení a mnoho dalších elementů
17

. 

Projektový manažer vede tým, který řídí projekty. Tato definice je velice zjednodušená. 

V každém případě je projektový manažer ten, kdo zodpovídá za splnění cíle projektu, ten, kdo 

zodpovídá za splnění trojimperativu projektu.  

„Manažer projektu musí mít dostatek rozhodovací autority k prosazení všech 

předpokládaných požadavků projektu v souladu s plánem projektu, musí mít dostatečnou 

autoritu k řízení lidí, koordinaci úkolů a procesů, přijetí rozhodnutí v neočekávaných 

                                                 
16

 SVOZILOVÁ,  A. Projektový management. Praha; Grada. 2011. s. 1992. 
17

 BARGL, M. Projektový manažer. Píšu web . cz. [online]. 2013. [2015-02-11]. Dostupný 

z  http://www.pisuweb.cz/cs/archiv-clanku/projektovy-management 

http://www.pisuweb.cz/cs/archiv-clanku/projektovy-management
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situacích, a to takových rozhodnutí, která nekolidují se závazným časovým plánem a 

rozpočtem projektu a neodchýlí projekt od cesty k dosažení jeho cílů.“
18

 

Výše uvedená definice popisuje rozsáhlost kompetencí projektového manažera. Musí 

zvládnout řídit projekt po odborné stránce, řídit celý projektový tým a vést jej, motivovat, 

reportovat vlastníkovi projektu, komunikovat se zainteresovanými stranami projektu, řídit 

projekt v souvislosti s řízením společnosti vlastníka.  

„Projektový manažer je osoba, která má odpovědnost za předání všech částí projektu. Práce 

projektového manažera se v různých projektech liší, ale ve své podstatě je manažer projektu 

odpovědný za vymezení práce, její plánování a stanovení rozsahu potřebných zdrojů a za 

zajištění těchto zdrojů. Mezi další odpovědnosti patří též splnění úkolů, které jsou 

považovány, a zabezpečení toho, že všechny problémy, které mohou způsobit zpoždění, nebo 

zastavení projektu, jsou řešeny.“
19

   

Profese projektového manažera se v roce 2013 stala součástí Národní soustavy povolání. 

Vznikly 3 pracovní pozice: 

- administrátor projektu,  

- manažer projektu, 

- manažer projektů a komplexních projektů. 

Pozice manažer projektu (kód: 63-007-R) je detailně popsaná na 

http://narodnikvalifikace.cz/kvalifikace-570-Manazer_projektu/hodnotici-standard, 

kompetence manažera projektu jsou specifikovány na 

http://katalog.nsp.cz/mekkeKompetence.aspx?kod_sm1=1&id_jp=101715 a dále v záložce 

Obecné dovednosti a Odborné znalosti a dovednosti. Jedná se o popis profese Manažer 

projektu bez další návaznosti na specifika oblasti působení manažera projektu. 

Národní soustava povolání a Národní soustava kvalifikací v intencích problematiky 

kompetence projektového manažera jsou popsány níže. 

3.5.1 Národní soustava povolání 

Národní soustava povolání (NSP) je volně dostupný katalog, který obsahuje podrobný popis 

kompetencí požadovaných k výkonu povolání či typové pozice. Kompetence jsou děleny na 

obecné a odborné. Cílem katalogu je vytvoření databáze povolání se základními informacemi 

o požadavcích. Katalog slouží personalistům při výběru vhodných kandidátů a tím je zvýšena 

flexibilita uplatnění na trhu práce. Katalog se průběžně aktualizuje, aby odpovídal potřebám 

zaměstnavatelů. Na základě těchto informací je budována níže popsaná Národní soustava 

kvalifikací (NSK).
20

  

Manažer projektu, alternativně projektový manažer, je veden v Národním katalogu prací pod 

číselným označením 101715 a jeho pracovní náplň je definována: „Manažer projektu 

zodpovídá za plánování, organizování a řízení realizace projektu tak, aby bylo dosaženo 

stanovených projektových cílů, a to ve stanoveném termínu a v rámci stanoveného rozpočtu 

                                                 
18

 SVOZILOVÁ. Projektový management. Praha: Grada. 2011. s. 37. 

19
 NEWTON, R. Úspěšný projektový manažer: [jak se stát mistrem projektového managementu]. Praha: Grada. 

2008. s.21. 

20
 Národní soustava povolání. Informace o projektu NSP. [online]. 2014. [cit. 2015-05-24]. Dostupné z 

http://info.nsp.cz/   

http://narodnikvalifikace.cz/kvalifikace-570-Manazer_projektu/hodnotici-standard
http://katalog.nsp.cz/mekkeKompetence.aspx?kod_sm1=1&id_jp=101715
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projektu.“
21

 Největším rizikem této pozice je duševní zátěž, která je ohodnocena 3. stupněm, 

tj. významná míra zdravotního rizika. Proto jsou nutná organizační opatření, aby byl snížen 

negativní dopad na zdraví pracovníků. Omezením pro výkon povolání jsou duševní a 

neurologické poruchy. Mezi hlavní pracovní činnosti patří řízení projektu po celou dobu jeho 

životního cyklu, spolupráce při definici předmětu a cílů projektu a smluvních záležitostech 

projektu, nastavení časového a finančního harmonogramu realizace, sestavení a vedení 

projektového týmu, komunikace a motivace zainteresovaných stran, koordinování a návaznost 

postupů, řízení, reporting stavu projektu, řízení změn a kvality, analýza rizik a vedení 

projektové dokumentace.
22

  

V NSP jsou specifikovány kvalifikační požadavky, a to odborná příprava a certifikáty. 

Věnována je pozornost měkkým kompetencím (např. efektivní komunikaci, kreativitě, 

samostatnosti, řešení problémů, aj.), které jsou detailněji popsány, a je jim stanovena 

konkrétní požadovaná úroveň v rozmezí 0 - 5. Obecné znalosti jsou ohodnoceny v rozmezí 

úrovně 0 - 3. Patří sem např. počítačová a jazyková způsobilost, ekonomické a právní 

podvědomí, aj. Odborné znalosti jsou rozděleny na nutné (např. zásady vedení pracovního 

kolektivu, finanční plánování, time managemet) a výhodné (např. pracovní právo, legislativa 

veřejných zakázek, grantová politika). Odborné znalosti jsou hodnoceny na úrovni 6 a 7. 

(max. 8). V neposlední řadě jsou pro praxi požadovány odborné dovednosti, např. řízení 

změn, časového rámce a kvality projektu, atd.  

Podrobně jsou specifikované požadavky uvedeny na webové adrese 

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

3.5.2 Národní soustava kvalifikací   

Internetový portál NSK slouží k poskytování informací o profesních kvalifikacích 

uplatnitelných na trhu práce v ČR. Zájemcům umožňuje získat osvědčení o jejich profesní 

kvalifikaci a tím podporuje zlepšování pracovního uplatnění. V NSK jsou k dispozici 

informace o událostech v oblasti vzdělávání v ČR.  

Národní soustava kvalifikací je volně dostupný registr existujících profesních kvalifikací v 

ČR. Je využíván při srovnávání kvalifikací v ČR s kvalifikacemi evropských států. Mimo jiné 

obsahuje informace o kvalifikačních standardech a systém je podporovaný státem.
23

 

Pozice projektového manažera (Manažer projektu (kód: 63-007-R)) je popsána i v Národní 

soustavě kvalifikací od 1. 2. 2013 po neomezenou dobu platnosti. Kvalifikační úroveň pozice 

je hodnocena stupněm 6. Žádost o autorizaci lze podat u autorizujícího orgánu (Ministerstvo 

pro místní rozvoj). Pro splnění autorizace byl vytvořen kvalifikační a hodnoticí standard, kde 

jsou přesně popsána kritéria hodnocení, podmínky zkoušky a požadavky na odbornou 

způsobilost.
24

  

                                                 
21

 Národní soustava povolání. Manažer projektu .[online]. 2014. [cit. 2015-05-24]. Dostupné z 

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

22
 Tamtéž.   

23
 Národní soustava kvalifikací Představení [online]. 2014 [cit. 2015-05-24]. Dostupné z 

http://www.narodnikvalifikace.cz/predstaveni a Národní soustava kvalifikací Národní soustava kvalifikací 

[online]. 2014 [cit. 2015-05-24]. Dostupné z WWW: http://narodnikvalifikace.cz/   

24
 Národní soustava kvalifikací Manažer projektu (kód: 63-007-R). [online]. 2014. [cit. 2015-05-24]. Dostupné z 

http://narodnikvalifikace.cz/kvalifikace-570-Manazer_projektu/kvalifikacni-standard   

http://katalog.nsp.cz/karta_tp.aspx?id_jp=101715&kod_sm1=1
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Zkoušku provádí autorizované osoby. Uchazeči musí prokázat požadovanou odbornou 

způsobilost. Testování se provádí jak písemnou formou, tak ústním a praktickým ověřením. 

Každá kompetence je v hodnotícím standardu podrobněji popsaná kritérii a jejich způsobem 

ověření. Zkouška trvá 3-4 hodiny a musí být splněny předepsané požadavky. Test je úspěšně 

složen při 70 % správných odpovědí, přičemž pro každé kritérium musí být alespoň úspěšnost 

50%.
25

 

3.5.3 Kompetence projektového manažera 

Uvážíme-li značnou proměnlivost projektů (mj. že projektem dnes nemusí být jen postavení 

malého rodinného domu či změna informačního systému, ale třeba i vývoj nového léku, 

vybudování ropné rafinerie či atomové elektrárny), je patrné, že i nároky na osoby zastávající 

roli projektových manažerů jsou, resp. mohou být, značně náročné. Aby projektoví manažeři 

uspěli ve své roli, musí mít odpovídající vzdělání a praxi. Tedy vysoce rozvinuté kompetence 

(ve smyslu způsobilosti), které pro svoji práci využívají. Jaké kompetence by to měly být, 

resp. na jaké úrovni by jimi měli projektoví manažeři disponovat, je předmětem tzv. 

kompetenčních modelů (definicí kompetencí a jejich možných úrovní rozvinutosti). Patrně 

nejznámějším a nejrozšířenějším standardem v této oblasti je standard IPMA Competence 

Baseline, v České republice lokalizovaný jako Národní standard kompetencí projektového 

řízení ČR. Tyto standardy definují a popisují kompetence obecné, aplikovatelné v jakékoliv 

oblasti lidského působení. 

„Úspěch projektového manažera do velké míry závisí na tom, jaké kompetence jsou v jeho 

rozsahu k dispozici.“ „Projektový manažer je ten, kdo transparentním způsobem jedná 

v zájmu celého projektu, programu nebo portfolia a uspokojuje tak očekávání zákazníků, 

partnerů zajišťujících dodávky zboží a služeb pro projekt, a to včetně zainteresovaných 

stran.“
26

 

Kompetence v obecné rovině se většinou ztotožňuje se způsobilostí a vyjadřuje schopnost 

zvládnout nějakou činnost a dosahovat přitom určité úrovně výkonnosti, jsou jednou 

z hlavních podmínek dalšího rozvoje společnosti. Je zřejmé, že strategie úspěšné společnosti 

je postavena na tzv. evolučním managementu, na manažerech, kteří jsou orientováni na řešení 

situací a mají schopnost tvořit a rozvíjet vize s patřičným časovým horizontem.  

Pod pojmem kompetence chápeme obdobně jako Mezinárodní asociace projektového řízení 

(IPMA), „soubor znalostí, osobních přístupů, dovedností a souvisejících zkušeností, kterých 

je potřeba pro úspěch v určité roli nebo funkci“
27

, v našem případě projektového manažera 

národních a mezinárodních vzdělávacích projektů. Jak vyplývá z této definice, nejedná se 

tedy o kompetence ve smyslu „pravomoc“, jak bývá tento pojem v běžné praxi často chápán a 

užíván, nýbrž o „způsobilost“ k výkonu určité role nebo funkce (pozn. složitosti výkladu 

pojmu kompetence přispívá i nejednotnost překladů anglických pojmů competency a 

competence, které oba bývají překládány jako „kompetence“). 

U projektového manažera rozlišujeme čtyři složky kompetence: 

                                                 
25

 Tamtéž.   
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 Národní standard kompetencí projektového řízení verze 3.1 – web. [online]. 2010 [2015-07-10]. ISBN 978-80-

214-4058-6. Dostupné z http://www.ipma.cz/web/files/narodni-standard-kompentenci-projektoveho-rizeni.pdf 
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 Národní standard kompetencí projektového řízení verze 3.1 – web. [online]. 2010 [2015-07-10]. ISBN 978-80-

214-4058-6. Dostupné z http://www.ipma.cz/web/files/narodni-standard-kompentenci-projektoveho-rizeni.pdf, s. 
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- Odborná kompetence se projevuje ve všech organizačních, procesních, úkolových 

znalostech a dovednostech. Patří k ní například znalost pracovních postupů, strojů a 

zařízení, procesů a možností jednání uvnitř organizace. Odborná kompetence se 

projevuje ve schopnosti identifikovat, analyzovat a řešit problémy, navrhovat a v praxi 

uplatňovat fungující řešení. 

- Metodická kompetence je schopnost osvojovat si pružně a efektivně nové znalosti a 

nové pracovní metody. Je to umění strukturovat složité odborné znalosti, postupovat 

s orientací na cíle, rozlišovat priority a soustředit se na dosažení cílových výsledků. 

- Sociální kompetence nachází svůj výraz ve schopnosti navazovat konstruktivní 

vztahy, dlouhodobě je udržovat v zájmu uskutečňování společných záměrů a cílů. 

Znakem sociální kompetence je například aktivní naslouchání, respektování odlišných 

názorů, tolerance. 

- Osobní kompetence, ke které patří sebereflexe, schopnost zhodnotit z nadhledu sám 

sebe a své jednání v určitých situacích, pozitivní přístup ke změnám, osobní iniciativa, 

připravenost brát na sebe osobní odpovědnost. 

Prof. Ali Ja´afari ve svém výzkumu
28

 definoval ideální podíl jednotlivých kompetencí 

projektového manažera následujícím způsobem: 

- technické kompetence: 26 %, 

- řídící kompetence: 43 %, 

- měkké kompetence: 31 %. 

Nejpodrobněji popsaný kompetenční model projektového manažera je možno nalézt 

v „Národním standardu projektového řízení“. Společnost pro projektové řízení popsala 

kompetence projektových manažerů čtyřiceti šesti elementy. Element je popsán pomocí 

potřebných zkušeností. Elementy přesahují do jednotlivých oblastí a mají stejnou váhu.  

Dělí se na kompetence:
29

  

- Technické (odborné): profesionální záležitosti projektového řízení: Tyto kompetence 

se používají při iniciování, zahájení, řízení realizace a ukončení projektu. Slouží k 

popisu zásadních elementů kompetencí projektového řízení a určují profesní vhodnost 

kandidáta. Váha jednotlivých elementů technických kompetencí závisí na 

specifikování dané situace (projektu). Příkladem technických (odborných) kompetencí 

je: např. úspěšnost řízení projektu, organizace projektu, čas a fáze projektu, týmová 

práce, struktury projektů, a dalších patnáct kompetencí. 

- Behaviorální (měkké): osobní vztahy mezi jednotlivci v projektovém týmu, často 

taktéž označovány jako měkké, popisují chování a osobní přístup pracovníků. 

Vyjadřují elementy personálního projektového řízení, jako je přístup a dovednosti 

projektového manažera. Váha behaviorálních kompetencí se odvíjí od použití 

technických a kontextových kompetencí. Mezi tzv. behaviorální kompetence jsou 
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 JAAFARI, A. Knowledge Based Economy and POS. [online]. 2003. [ 2003-07-29]. Dostupné z 

http://www.pmtage.at/cd02  
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 NĚMEC, V. Projektový management. Praha: Grada. 2002. s. 33. 
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řazeny: např. vůdcovství, asertivita, sebekontrola, vyjednávání, spolehlivost a dalších 

deset kompetencí. 

- Kontextové: interakce mezi projektovým týmem a liniemi trvalé organizace: Tyto 

kompetence vyjadřují propojení koncepce projektu s organizací. Uvádějí elementy, 

které se vztahují ke kontextu projektu. Popisují podporu managementu projektu a 

znalosti podpůrných funkcí, které jsou potřeba při realizaci projektu. Jako kontextové 

kompetence jsou uváděny: např. orientace na projekt, trvalá organizace, finance, 

právo, byznys, aj. 

Při studiu kompetenčního modelu a studiu projektového řízení vyplynul důležitý poznatek. 

Projektový manažer není vzdělán pouze v „tvrdých“ dovednostech (myslíme tím dovednosti, 

které lze spočítat, nakreslit apod.), ale také v měkkých, behaviorálních dovednostech. Úspěch 

projektového manažera nezávisí pouze na schopnosti důkladně sestavit rozpočet, ale také na 

dovednosti obhájit rozpočet před vedením firmy apod. 

SPŘ definovala níže (Tabulka 1) uvedené kompetence projektového manažera jako základní 

znalosti a dovednosti, které manažer má, nebo je získá studiem a přípravou k certifikační 

zkoušce (více o certifikační zkoušce na www.spr.cz). Kromě odborných technických 

kompetencí tak projektový manažer získá i základní obecné manažerské kompetence, které 

využije při řízení týmu lidí nejen v projektovém řízení.  

Národní standard kompetencí jednotlivé položky ještě více rozepisuje a definuje.  

Pro ty, kteří již mají za sebou mnoho vypracovaných a úspěšně zvládnutých projektů, není 

těžké rozpoznat, jestli je projekt řízen správně. Co konkrétně ale dělá jednoho projektového 

manažera lepšího než toho druhého? Proč s jedním manažerem jde všechno hladce a s tím 

druhým všechno selhává? Neexistuje jedna specifická vlastnost, která dělá projektového 

manažera výjimečným, ale je to celý soubor vlastností, které musejí být vyvážené vzhledem 

k potřebám a cílům každého individuálního projektu. Není ani žádný určitý žebříček pořadí 

osobnostních kvalit, který by určoval, že jedna vlastnost je důležitější než druhá. Všechny 

hrají svojí zásadní a nezastupitelnou roli.
30

  

Tabulka 1 Kompetence projektového manažera dle IPMA
31

 

Technické kompetence Behaviorální kompetence Kontextové kompetence 

Úspěšnost řízení projektu Vůdcovství Orientace na projekt 

Zainteresované strany Zainteresovanost a motivace Orientace na program 

Požadavky a cíle projektu Sebekontrola Orientace na portfolio 

Rizika a příležitosti Asertivita Realizace projektu, programu, 

portfolia 

Kvalita Uvolnění Trvalá organizace 

Organizace projektu Otevřenost Byznys 

Týmová práce Kreativita Systémy, produkty, technologie 

Řešení problémů Orientace na výsledky Personální management 

Struktury v projektu Výkonnost Finance  
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 Profiling the  Competent Project Manager. [online]. 2014. [2014-11-25]. Dostupné z 

http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache%3Ahttp%3A%2F%2Fwww.pmcompetence.net%2Fppg

%2Fdownload%2F00pmiresearch.pdf 

31
 Národní standard kompetencí projektového řízení verze 3.1 – web. [online]. 2010 [2015-07-10]. ISBN 978-80-

214-4058-6. Dostupné z http://www.ipma.cz/web/files/narodni-standard-kompentenci-projektoveho-rizeni.pdf, 

s.9 

http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache%3Ahttp%3A%2F%2Fwww.pmcompetence.net%2Fppg%2Fdownload%2F00pmiresearch.pdf
http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache%3Ahttp%3A%2F%2Fwww.pmcompetence.net%2Fppg%2Fdownload%2F00pmiresearch.pdf
http://www.ipma.cz/web/files/narodni-standard-kompentenci-projektoveho-rizeni.pdf


 

 

45 

Rozsah a dodávané výstupy 

projektu 

Diskuse Zdraví, bezpečnost, ochrana 

života a životního prostředí 

Čas a fáze projektu Vyjednávání Právo 

Zdroje Konflikty a krize  

Náklady a financování Spolehlivost  

Obstarávání a smluvní vztahy Porozumění hodnotám  

Změny Etika   

Kontrola, řízení, podávání zpráv   

Informace a dokumentace   

Komunikace   

Zahájení   

Ukončení    

 

Zájem o roli projektového manažera a aspekty jeho kompetentnosti nejsou novodobým 

tématem. Kořeny této problematiky sahají na přelom 50. a 60. let, kdy byly napsány odborné 

články na toto téma, např.  Harvard Business Review z roku 1959 (Gaddis, 1959) a z roku 

1967 (Lawrence a Lorsch, 1967). Od té doby bylo v žurnálech, odborných článcích a 

časopisech o projektovém řízení napsáno mnoho o tom, co je zapotřebí, aby se člověk mohl 

stát efektivním projektovým manažerem (Kerzner, 1998; Pinto, 1998; Turner, 1993). Prvotní 

reporty o projektovém manažerství založené na vědeckém výzkumu se začaly objevovat na 

začátku sedmdesátých let. Byly založeny zejména na výsledcích výzkumů Thamhaina, 

Gemmilla a Wilemona, kteří se zabývali dovednostmi a výkonností projektových manažerů 

(Gemmill, 1974; Thamhain a Gemmill, 1974; Thamhain a Wilemon, 1977; Thamhain a 

Wilemon, 1978).  

Níže jsou popsány základní vlastnosti a dovednosti projektového manažera, které uvádí ve 

své knize Newton
32

: 

- „Komunikace je jednou z nejdůležitějších “měkkých“ dovedností (soft skills). Pod 

termínem soft skills si v praxi můžeme představit schopnost prakticky aplikovat 

komunikaci, s cílem efektivní kooperace s lidmi a schopnost řešit spory.  

- Nedostatek komunikace je tou nejčastější stížností týkající se pracovního života. 

Projektový manažer musí umět naslouchat a klást otázky, aby byl schopný plně 

pochopit rámec a cíle projektu, se kterými ho seznamují “stakeholdeři“. Dokud 

manažer plně neporozumí zadání projektu, ať jde o sebemenší detail, nemůže na něm 

začít pracovat. Po plném pochopení instrukcí musí být tyto informace dále schopný 

srozumitelně předat ostatním členům projektového týmu. Rovněž musí být projektový 

manažer schopný vysvětlit, jak daný projekt zapadá do celkové koncepce společnosti. 

Jasná a srozumitelná komunikace je nezbytná k tomu, aby všichni zainteresovaní jasně 

pochopili cíle projektu. 

- K úspěšnému dovršení projektu je potřeba úsilí jak celého týmu, tak jednotlivců. 

K zajištění efektivní spolupráce mezi jednotlivými členy týmu musí být projektový 

manažer schopný pochopit rozdílné charaktery v týmu. Následně by pak měl být 

projektový manažer schopen je koordinovat a řídit tak, aby dosahovali co nejlepších 

výsledků. Projektoví manažeři jsou v určitém směru psychologové, kteří musejí být 

schopní, skrze naslouchání, najít klíčové faktory, které motivují každého člena týmu. 

Projektoví manažeři často uklidňují spory uvnitř týmu a nepřetržitě povzbuzují tým 

k udržení správného směru práce.     
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- Projektový manažer musí rovněž neustále využívat svých “přesvědčovacích“ 

komunikačních dovedností k podněcování důvěry a tím pádem k udržení podpory od 

klienta. Mohou například přesvědčit klienta k poskytnutí dodatečných financí nebo 

k posunutí uzávěrky v případě, že se vyskytly problémy během realizace projektu. 

V rozsáhlém projektovém plánování je rovněž podstatné umět si určit, s kým se vyplatí 

komunikovat a s kým je komunikace pouhou ztrátou času.   

- Cit pro detail: Těžko si představit dobrého projektového manažera, který by postrádal 

smysl pro detaily. Každý projekt má velice mnoho stinných stránek, které mohou 

způsobit zpoždění či různé jiné problémy. Správný projektový manažer by měl být 

schopný tyto potenciální problémy identifikovat dříve, než vůbec nastanou a stanou se 

závažnějšími a daleko hůře řešitelnými.   

- Pokud je například řešen projekt rekonstrukce turistického značení, je nutné znát 

celou řadu informací. Nestačí pouze vědět, co je cílem projektu. Je nutné specifikovat 

podrobnosti jako je například rozsah území, konkrétní značení nebo formát značení. 

Pokud si projektový manažer včas všechny potřebné informace nezajistí, způsobí to 

problémy a zdržení celého projektu. Objem takto ztraceného času se pak nepočítá 

pouze na minuty či hodiny, ale může jít o celé dny a týdny. Je nutné si rovněž 

uvědomit, že informační tok mezi projektovým manažerem a klientem funguje na bázi 

výměny informací, nikoli na bázi jednosměrného předání. Komunikaci se věnuji více 

níže. 

- Dokázat rozpoznat co je opravdu podstatné (relevantní informace): I když je znalost 

detailů důležitá pro životnost projektu, stejně podstatné je dokázat rozpoznat, který 

detail hraje opravdu podstatnou roli. Není vždy dostatek času na to vyřešit každý 

detail před začátkem projektu (i když by to bylo ideální, není to vždy proveditelné). Je 

tudíž zásadní umět určit, který detail bude mít největší dopad na projekt a které detaily 

se můžou vyřešit během samotné realizace projektu.  

- Pro některé detaily je postačující řešit je během projektu, některé musí být vyřešeny 

s dostačujícím předstihem. Stejně podstatné je uvědomit si, že ne všichni klienti jsou 

stejně důležití jako jiní. Kvůli značně omezenému času manažera je jasné, že nemůže 

komunikovat a shromažďovat informace od každého. Je potřeba zaměřit svou 

pozornost na ty nejdůležitější zákazníky a tudíž zpravidla i informace.   

- Vize: Efektivní projektový manažer je často popisován jako osoba s vizí, která je navíc 

schopna svou vizi správně a pochopitelně formulovat. Vizionáři se vyžívají ve změnách 

a v možnostech posouvat všemožné hranice. Vizionářští vůdci jsou schopni své okolí 

vtáhnout do projektu a umožní jim pocítit tuto vizi na vlastní kůži. Navíc umožňují 

lidem vytvořit si své vlastní vize a pomohou jim tyto vize probádat. 

- Entuziazmus a odhodlání: Lidé všeobecně mají tendenci následovat a poslouchat ty, 

kteří jsou pozitivní a dávají pocit a naději, že to, co jsme si předsevzali, můžeme i 

realizovat. Odhodlaní lídři jsou oddaní svým cílům a jsou ochotni se pro naplnění 

těchto cílů i sebeobětovat. Často také vyjadřují svou oddanost skrz optimismus, což má 

pozitivní vliv na chod celého projektového týmu. Entuziazmus je nakažlivý a to správní 

lídři vědí.“  

Závěrem je potřeba říci, že schopný a úspěšný projektový manažer není pouze pasivním 

majitelem výše zmíněných charakterových rysů a dovedností, musí být rovněž schopný tyto 

schopnosti aplikovat a rozšiřovat je. Jako se liší jeden projekt od druhého, tak se stejně liší 

jedna osoba od druhé. Pro projektového manažera je nutné specificky vybrat přístup, jak se 

bude k řešení projektu a k členům projektového týmu přistupovat. Klíčem je, aby projektový 
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manažer instinktivně věděl, jak danou situaci udržet v rovnováze a udělal vše, co je možné, 

aby dovedl projekt k úspěšnému konci. 

3.5.4 Funkce projektového manažera 

Projektový manažer bývá obvykle vybírán z kmenového projektového týmu – týmu 

specialistů, kteří se společně podílejí na realizaci projektu, kde se účastní prací ve fázi 

předinvestiční. K jeho výběru musí top manažer přistoupit velmi zodpovědně, neboť na 

funkci manažera projektu jsou kladeny vysoké nároky. Jeho úkolem je být současně 

vedoucím, plánovačem, organizátorem, koordinátorem, kontrolorem a vyjednavačem. 

Obdobné znázornění uvádí také Svozilová
33

. Jinými slovy, jedná se o osobnost, jež ovládá 

všechny manažerské činnosti, kterými jsou plánování, organizování, vedení lidí a kontrola. 

Ve správné volbě manažera projektu může hrát důležitou roli:
34

 

- vhodnost pro konkrétní práci: ne každý projektový manažer je vhodný pro jakýkoliv 

projekt a obsazení role by nemělo podléhat okamžité dostupnosti jedince bez ohledu 

na jeho dosavadní zkušenosti a schopnosti, 

- zkušenost: vhodní zájemci pro řízení kritických projektů nebo rozsáhlých programů 

jsou zpravidla jedinci s osvědčenou schopností prioritizace a s vyspělými 

manažerskými taktikami a postupy ověřenými v předchozích projektech, 

- technická zdatnost v oblasti předmětu projektu: u některých typů projektů je 

nevhodné, je-li projekt pouze „administrován“; manažer projektu zpravidla nebývá 

technickým expertem, určitá znalost technologie je však u některých projektů 

nezastupitelná, což tvrdí i Obrázek 4. 

Popsat pravidla a předpoklady výkonu funkce manažera projektu není jednoduché. Manažer 

projektu je hlavním řídícím článkem projektu, ve kterém se přirozeně opakuje a souběžně 

probíhá několik procesů, je centrálním bodem vztahů všech účastníků na projektu a 

zájmových skupin uvnitř i vně projektu.  

3.5.5 Role projektového manažera 

Trochu jiný pohled na manažerské činnosti, kam projektový management bezesporu patří, 

nabídl společnosti již v 70. letech 20. století H. Mintzber (Mintzberg in Vágner, 2006)
35

. 

Předpokládá, že manažerské činnosti je možno rozdělit do tří skupin, kde celkem hovoříme o 

deseti manažerských rolích.  

Těmito skupinami jsou role interpersonální, informační a role rozhodovací: 

- Interpersonální role: V rámci interpersonální role manažer vystupuje jako 

představitel/reprezentant společnosti/ vůči okolním partnerům. V roli vůdce manažer 

pracuje jako lídr pracovní skupiny a přebírá odpovědnost za její koordinování, 

kontrolování, usměrňování i motivování. Poslední rolí v rámci interpersonálních rolí je 

role spojovacího článku, kdy manažer vystupuje jako prostředkovatel kontaktů mezi 

týmem a ostatními partnery – ať již vnějšími, tak vnitřními. 
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- Informační role: Role komunikátora má zcela zásadní význam, ať již se jedná o 

monitoring informací, jejich šíření, tak i role mluvčího. Manažer sbírá a třídí 

nejrůznější informace, aby mohl zajistit jejich šíření správným směrem, ke koncovým 

článkům tak, aby nevznikaly komunikační šumy, případně pochybnosti o pravosti 

informace. Vystupuje zároveň jako mluvčí týmu, jako ten, komu jsou primárně 

informace sdělovány, ať již zevnitř týmu, tak zvenku.  

- Rozhodovací role: Tato role je očima Mintzberga trochu zidealizována. V rámci 

rozhodovací role má podle něj manažer roli podnikatelskou, roli jakožto řešitel 

problému, alokátor zdrojů a vyjednavač. Ve všech těchto rolích má manažer vybrat 

nejvhodnější řešení, ohlídat jeho implementaci a následně zkontrolovat výsledný stav. 

Podnikatelská role spočívá ve vyhledávání nových příležitostí, dále jejich vytváření a 

především pak ve využívání. Jako řešitel problémů má výkonný manažer rizika 

především vyhledávat preventivně a být na ně patřičně připravený – ať už dostatečnou 

časovou rezervou, tak i finančními prostředky. Právě tento bod je spolu s rolí 

alokátora z celého jeho členění nejvíce sporný. Velmi významnou rolí lídra týmu je 

role vyjednavače. Nakolik je manažer schopný vyjednavač, natolik bude mít tým 

dobrou pozici v rámci společnosti. Především jeho dobrými charakterovými rysy, 

bystrým úsudkem, nezbytnými kompromisy a zkušenostmi se mu podaří prosazovat 

zájmy týmu i společnosti současně.  

Přehled rolí projektového manažera je užitečnou sondou do jeho práce. Naznačuje škálu jeho 

činností v průběhu projektu a také umožňuje posoudit profesionální vývoj člověka v čase. 

Projektový manažer je osoba pověřená vedením projektu a jako taková je zodpovědná za 

jeho zdárný průběh a dokončení. Od počátku projektu až do jeho konce zastává v této pozici 

mnoho rolí. U větších projektů může některé z nich delegovat, přesto však bývá v očích 

zadavatele jejich hlavním garantem. Díky této zodpovědnosti by měl mít samozřejmě 

i odpovídající pravomoci. Vliv jednotlivých rolí na konečný výsledek a jejich náročnost se liší 

projekt od projektu, přesto jejich stručný výčet nabízí zajímavou sondu do každodenní práce 

projektového manažera. 

Projektový manažer může dle autorů předkládané publikace zastávat tyto role:  

- Zástupce vedení nebo zadavatele: z hlediska zadavatele nese odpovědnost 

a vykonává k tomu příslušné pravomoci, proto je vyžadována důvěryhodnost 

a spolehlivost. Podle charakteru pověření může být odpovědný i za dodržování 

směrnic, norem a legislativy, stejně jako za bezpečnost a ochranu zdraví. 

- Vizionář a plánovač: spolu se zadavatelem je u startu projektu, jeho počáteční 

analýzy, u formulace záměru a cíle projektu. Má na starosti tvorbu koncepce, 

plánování a rozfázování projektu. 

- Manažer týmu: vede a tvoří projektový tým, deleguje práci, motivuje a podporuje 

členy týmu, poskytuje jim inspiraci. Táhne projekt k dokončení. 

- Organizátor a koordinátor: dohlíží na správnou návaznost činností a efektivní řízení 

všech dostupných zdrojů. 

- Sekretář: projektový manažer zodpovídá za dostatečnou projektovou dokumentaci 

a administrativu. 

- Hlídač změn a rizik: zmírňuje a hlídá rizika v průběhu projektu. Dohlíží na jakékoliv 

změny oproti původnímu zadání a posuzuje jejich dopad na zbytek projektu. Eviduje 

změny v projektové dokumentaci, hlídá verze dokumentů. 
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- Rozpočtář: pracuje se svým rozpočtem na projekt, sleduje čerpání rozpočtu, 

poskytuje finanční výkazy zadavateli. 

- Nákupčí: podle míry volnosti, kterou má od zadavatele, rozhoduje o dodavatelích na 

projektu a nakupuje jejich výrobky či služby. 

- Vyjednavač a krizový manažer: je zodpovědný za řešení konfliktů a problémů, které 

mohou v průběhu projektu nastat. 

- Kontrolor kvality a garant: dohlíží na dostatečnou kvalitu výsledků projektu. Hlídá, 

aby se projekt ubíral správným směrem. Bývá u předávání hotové práce. 

- Informátor všech zúčastněných (vševěd): vedoucí projektu bývá často kontaktním 

informačním bodem pro všechny jeho účastníky, průběžně informuje zadavatele 

i další zainteresované osoby či zájmové skupiny. Minimalizuje informační šumy. 

- Pomocník týmu: pokud projekt není tak velký, aby vyžadoval práci projektového 

manažera na plný úvazek, potom tento, kromě řízení, často pomáhá týmu se samotnou 

realizací projektu. 

Řízení projektu bývá práce značně náročná, a ačkoliv se zmíněné role do určité míry 

překrývají, není lehké je vždy všechny uspokojivě plnit.  

3.5.6 Vlastnosti projektového manažera 

Abychom mohli definovat vlastnosti manažera projektu, musíme vyjít z jeho funkce, 

povinností, co má dělat, s kým a jak má pracovat a co má splňovat. 

Mezi hlavní povinnosti projektového manažera patří plánování a realizace projektů, 

identifikace potřebných zdrojů a přiřazení jednotlivých úkolů. 

Mezi úkoly manažera projektu patří dle daného autorského týmu:   

- zodpovídá za plánování, řízení a kontrolu projektu (zdárný průběh a dokončení 

jednotlivých etap projektu včas, při dodržení rozpočtu  standardů kvality),  

- vede projektový tým,  

- informuje o postupu projektu a o případných problémech,  

- zodpovídá za každodenní řízení,  

- úkolem je s týmem projekt zahájit, upřesnit jeho rozsah a získat souhlas,  

- stanovit postup projektu (tj. síť na sebe navazujících činností),  

- odhadnout pracnost jednotlivých činností,  

- nárokovat zdroje k zajištění úspěšného provedení projektu,  

- vytvořit harmonogram projektu,  

- přidělovat úkoly jednotlivým členům týmu,  

- sledovat jejich plnění v čase a zajišťovat v průběhu projektu kvalitu vytvářených 

klíčových produktů.  

Z těchto jeho povinností vyplývají i jeho schopnosti a vlastnosti. 



 

 

50 

Projektový manažer by měl být skutečnou osobností, která by měla mít přirozenou autoritu 

kolektivu, jeho vlastnosti by se měly odvíjet od následujících základních schopností
36

:  

- Dva základní zdroje: 

o geneticky zděděné (vrozené vlastnosti), 

o získané výchovou a vzděláním (rozvojem osobnosti). 

- Vlastnosti osobnosti: 

o somatické vlastnosti, 

o emoční vlastnosti, 

o poznávací vlastnosti, 

o charakterové vlastnosti. 

- Vlastnosti osobnosti manažera: 

o schopnosti, 

o znalosti a dovednosti, 

o vlastnosti osobnosti, 

o postoje, potřeby, motivy, hodnoty. 

Nejdůležitější vlastnosti manažera, který má pracovat efektivně a spolehlivě, vychází podle 

Barryho
37

 v podstatě z dimenzí manažerské způsobilosti (kapitola 3.8), a to především z jeho 

sociální zralosti. Společnost ESI International na základě vlastního výzkumu, který prováděla 

u nejúspěšnějších manažerů světa, specifikuje nejvýznamnější manažerské kvality takto:  

- Dobrý komunikátor: Je zřejmé, že komunikace, ať již vnitřní, či navenek, je pro 

manažera naprosto klíčová. Manažer představuje spojovací prvek mezi členy svého 

týmu a zbytkem organizace, stejně tak jako mezi organizací a vnějším okolím. Mezi 

nejvýznamnější formy komunikace řadíme také vyjednávání a umění říci ne, je-li to 

nutné, či žádoucí. Zkušený manažer umí říci ne bez jakýchkoliv emocí, pouze s 

vysvětlením. Skrze komunikaci dosahuje manažer osobních, týmových, i podnikových 

cílů, včetně osobních kariérních cílů svých členů týmu. Komunikace je tak bezesporu 

správně zařazena na první místo mezi nejdůležitějšími vlastnostmi a schopnostmi 

projektového manažera.  

- Inspirativní osobnost se silnou vizí: Pokud je manažer vizionář, je schopen 

posunovat hranice a měnit zaběhnuté zvyklosti. Musí si být jist požadovaným cílem i 

způsobem, jak jej dosáhnout. Pokud je manažer inspirativní charismatická osobnost, je 

pro něj mnohem snazší způsobit, že jej budou jeho spolupracovníci dobrovolně a často 

i nadšeně následovat. Navíc inspirativní osoba ve vedení projektu často vede i ostatní 

členy týmu k lepším výsledkům a proaktivnímu jednání.  

- Integrita slov a činů: Efektivní manažer musí mít bezmeznou důvěru svých 

spolupracovníků i nadřízených. V tomto ohledu je nesmírně důležitá integrita jeho 
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slov a činů. Pakliže se v těchto oblastech vyskytne rozpor, je velmi obtížné si 

ztracenou důvěru opětovně získat.  

- Entuziasmus: Nadšení, dobrá nálada, víra v dobré konce, to je to, co potřebuje každý 

člen týmu, aby se mu dobře pracovalo. Dobrý manažer toto ví, a proto se bude snažit 

svým pozitivním naladěním pozvednout náladu a současně i pracovní morálku týmu. 

Je třeba sdílet optimistická očekávání společně. Zde se opět vyplatí nepodceňovat 

složku integrity slov a činů.  

- Empatie: Schopnost empatie dává členům týmu pocit, že jejich lídr je bere jako 

samostatné jedince a uznává, že mají své osobní starosti a strasti, které je ne vždy 

možné zcela vyřadit z pracovních povinností. Pokud je manažer připraven naslouchat 

spolupracovníkům i v osobním životě, může spoustu nepříjemností včasným zásahem 

odvrátit, či aspoň zmírnit. Ti to posléze ocení a upevní tak společný vztah a 

vzájemnou důvěru. 

- Kompetentnost: Pokud má být manažer ve svém počínání úspěšný, musí být pro 

danou problematiku dostatečně kompetentní. Jeho kompetentnost se projevuje v 

oblastech jako je schopnost vést ostatní, přijmout nové výzvy, disponovat jistou 

dávkou odvahy. Technická zdatnost v dané oblasti je žádoucí, avšak na nejvyšších 

manažerských místech již není nezbytně nutná. Je možné úspěšně řídit projekt bez 

konkrétních technických vědomostí, avšak současně musí být manažer obklopen 

specialisty, kteří jej budou fundovaně informovat. 

- Delegování odpovědnosti a pravomoci: Míra delegování odpovědnosti a pravomoci 

je plně závislá na manažerovi projektu, nakolik důvěřuje svým spolupracovníkům, a 

nakolik kontroluje jejich práci. Delegováním pravomocí si manažer ušetří mnoho času 

a práce, musí však současně nastavit na projektu efektivní způsob kontroly a 

reportování, aby neztratil úzký kontakt s jednotlivými delegovanými částmi projektu. 

Participace spolupracovníků na odpovědnosti a pravomocech v nich vyvolává pocit 

sounáležitosti, pocit potřebnosti a užitečnosti. A jak se top manažeři shodují – každý 

dobrý lídr by měl být tak trochu líný.  

- Práce pod tlakem: Je možné se práci pod tlakem vyhnout? V ideálním případě by se 

měl projekt ubírat předem vytyčeným směrem a všechny termíny by měly být předem 

dané a to s dostatečnou časovou i finanční rezervou. Tento stav ovšem není v reálném 

světě takřka splnitelný. Stačí pár nečekaných byrokratických nařízení, výpadek 

systému, či třeba nemoc klíčových lidí v týmu v nevhodný čas, a situace se změní z 

minuty na minutu. Práci pod tlakem se tedy s jistotou vyhnout nelze, ale zkušený 

projektový manažer je zaprvé vůči stresu odolný, zadruhé se snaží těmto stavům 

všemožně předcházet, a zatřetí se snaží z nastalé situace získat nějaké výhody. 

Takovými výhodami mohou být speciální bonusy pro tým, náhradní volno v 

klidnějším období apod. Jeho spolupracovníci v týmu by tak neměli mít nikdy pocit, 

že lídr situaci nemá pod kontrolou.  

- Umění vystavět tým: Sestavení kvalitního týmu spolupracovníků, kteří budou pro 

svou práci dostatečně kompetentní a současně proaktivní a komunikativní, může být i 

pro zkušeného projektového manažera tvrdý oříšek. V ideálním případě by měl mít 

možnost si všechny své spolupracovníky vybrat sám, podle svých požadavků – ať již 

pracovních, tak osobnostních. Ve skutečnosti však prakticky vždy naráží na limity v 

podobě alokování jím vybraných pracovníků na jiném projektu, jejich interní či 

externí sazbu, politické zájmy organizace, aby se konkrétní osoby účastnily 

konkrétních činností apod. Lídr tedy pracuje nejčastěji s týmem namixovaným lidmi, 

které si zvolil a s těmi, kteří na něj zkrátka zbyli, či mu byli z různých důvodů 
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přiděleni. Zde je nutná dostatečná sociální zralost lídra, aby se mu všechny tyto, často 

nekompatibilní členy týmu, podařilo stmelit tak, aby pracovali dle jeho očekávání.  

- Umění řešit problémy: Posledním, nikoliv však méně podstatným rysem efektivního 

a úspěšného manažera, je umění řešit problémy. A to jak problémy uvnitř týmu, tak 

problémy vnější. Členové týmu považují za největší přínos manažera, že si umí 

poradit v každé situaci, ví, na koho se kdy obrátit, kde jaké požadavky vhodnou 

komunikací podpořit a je si jistý i v dalších aktivitách, které členům týmu nepřísluší.  

Jelikož je tým spolek osobností s rozdílnými hodnotami a myšlenkami, můžou vznikat i 

osobní problémy mezi členy týmu. I v tomto případě musí právě lídr týmu fungovat jako 

smírčí vyjednavač a ten, kdo pomůže najít pro všechny přijatelný kompromis tak, aby nebylo 

narušeno pracovní prostředí, a tím případně i výkonnost a soustředěnost týmu. 

V předchozích odstavcích jsme se pokusili o definování vlastností manažera a oproti výše 

popsaným poznatkům postavme „ideál“ projektového manažera.  

Je v tomto směru možno použít i třídění vlastností, kde se domníváme, že za těmito dvěma 

skupinami po jejich dekompozici metodou per partes se dostaneme i k výše uvedeným 

jednotlivým schopnostem a vlastnostem. 

První skupinou „žádoucích vlastností“ v profilu takového projektového manažera jsou 

jednoznačně měkké dovednosti, neboli „soft-skills“: 

- Komunikační a prezentační dovednosti. 

- Vedení lidí. 

- Organizační a koordinační dovednosti. 

Do této „skupiny“ patří také osobnostní charakteristiky, kterými jsou zejména zodpovědnost 

(přijmout vnitřní zodpovědnost za projekt je klíčové) a důslednost. Je potřeba vždy začít u 

sebe a být dobrým příkladem, jedině tak, je možné s úspěchem podobný přístup vyžadovat od 

ostatních. 

 

Druhou skupinou jsou „hard-skills“, dovednosti, které lze poměrně snadno popsat, změřit 

i naučit: 

- Znalost metodiky projektového řízení.  

- Zkušenosti z oblasti segmentu a typu projektu u zákazníka.  

- Technické znalosti a dovednosti (orientace v IT, procesní modelování, objektové 

programování a další a další témata). 

Aby byl projektový manažer ve svém oboru dlouhodobě úspěšný a stal se de facto ideálním, 

musí o všech těchto předpokladech vědět, uplatňovat je a pracovat na jejich rozvoji.
38

 

U projektového manažera se předpokládá spolehlivá projektová komunikace, která musí být 

obsahově správná a musí existovat spolehlivost při předávání a přijímání informací.
39
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Důležité jsou vyjadřovací a jazykové schopnosti. Projektový manažer musí umět stručně 

popsat to, co chce sdělit a tak, aby nedošlo ke zkreslení u příjemce. Také subjektivní 

interpretace může vést ke zkreslení (to jsou sémantické změny). Dále musí profesionálně 

umět zdůvodnit potřebné informace, a to podle zájmové skupiny, ke které dané informace 

patří, musí se vyvarovat nepotřebných detailů. Také musí umět rozeznat, na jaké úrovni ve 

struktuře podniku bude dané informace předávat. Jaké vědomostní informace bude předávat 

na základě vzdělání a profesionálních zkušeností. Také si musí uvědomit citlivost údajů 

z důvodu bezpečnosti, důvěrnosti a ochrany citlivých dat. V tomto směru je nutno se řídit 

a dodržovat přesně stanovené předpisy. 

Dále musí umět využívat osobních, kulturních a sociálních podmínek. Tzn., někdy musí 

z etických důvodů některé informace zatajit, podávat informace na základě kulturních 

zvyklostí, tzn. respektovat oblasti a regiony, mít vědomosti o tom, jak se odlišují. Také dané 

prostředí a zázemí hraje určitou roli, kdy mohou nastat psychologické problémy nebo 

sociologické disfunkce. Z hlediska obsahu některé zprávy nemohou být předány. Jedná se o 

oblast, kdy je nutno tento obsah úmyslně zkreslit nebo zatajit. Nebo se tím např. může 

ochránit i osobní pověst. Také by měl dodržovat v daném prostředí zvyklosti a  tradice. I přes 

tyto veškeré osobností vlastnosti při komunikaci mohou nastat komunikační bariéry. 

V případě každé vykonané činnosti se komplexně uplatňují všechny jeho osobní vlastnosti. V 

průběhu dlouhodobě vykonávané činnosti se upravují a pozměňují. Práce každého vedoucího 

pracovníka je komplexní činnost a klade specifické nároky na profil jeho osobnosti. Ten 

ovlivňuje úspěšnost řídící práce vedoucího. Váha, důležitost a hodnota jednotlivých 

požadavků na vedoucího záleží vždy na konkrétní situaci. Obecně je vedoucí pracovník a 

manažer oproti druhým lidem: 

- bystřejší, 

- psychicky lépe přizpůsobený, 

- lépe uvažující, 

- více dominantní, 

- častěji vstupuje do sociálních interakcí, 

- méně konzervativní v práci, 

- předává a vyžaduje více informaci. 

Nejčastější žádoucí vlastnosti osobnosti projektového manažera: 

- intelekt, 

- extrovertnost a dominantnost, 

- odpovědnost při plnění povinností, 

- způsobilost pro organizační práci, 

- aktivní účast na společenském životě, 

- vysoká aspirační úroveň, 

- zaměření na syntetickou a koncepční práci. 

Vlastnosti, dovednosti a kompetence jsou ve své podstatě vzájemným vztahem, kdy 

jednotlivé dílčí části nemohou existovat izolovaně. Vždy utváří ucelený soubor, ve kterém 

tyto oblasti mohou hrát vždy jinou výraznou roli. Dá se konstatovat, že pokud propojíme 
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podmnožinu vlastností a dovedností, získáme tímto průnikem informaci, která se týká jen a 

jen kompetence, jako takové. 

3.5.7 Somatické vlastnosti projektového manažera 

Somatické vlastnosti projektového manažera jsou jen těžce definovatelné. V odborné 

literatuře se uvádí jako příklad somatických vlastností fyziologie člověka, tedy jeho 

výkonnost, stavba těla a také fyzické a psychické parametry. Je nutno si uvědomit, že každý 

má jiné hranice somatických vlastností. U manažerů jsou tyto somatické vlastnosti důležité 

pro jejich psychickou zdatnost a odolnost. „Ve zdravém těle, zdravý duch“, tato věta přesně 

vystihuje somatické vlastnosti manažerů.  

Moderní výzkum se snaží definovat a měřit somatické vlastnosti manažerů vždy ve vztahu 

k situaci, v které se manažeři nachází. Dokázalo se, manažeři mají tendenci být bystřejší, lépe 

se psychicky přizpůsobují, jsou vytrvalejší ve sledování svých osobních cílů, výkonnější a 

pracovitější, zodpovědnější a poctivější vůči sobě i ostatním. 

3.5.8  Psychologický profil ideálního projektového manažera z pohledu 

dimenze manažerské způsobilosti 

Při profilování ideálního kandidáta na pozici projektový manažer nás zajímá mnoho indicií. Je 

to nejen jeho odbornost, osobnostní předpoklady, ale mnohdy i ochota cestovat, „láska 

k administrativě“, vzdálenost bydliště atd. Řadu aspektů ideálního kandidáta popisuje ve své 

knize Forsyth
40

, výčet shrnuje následující Tabulka 2. 

 

Osobnostními dimenzemi ideálního projektového manažera podle Porvazníka
41

 jsou: 

- Sociální zralost: Dimenze sociální zralosti je pro manažerskou roli klíčová. 

Zahrnuje totiž především charakterové vlastnosti, morální a etické postoje, 

vyjasněné životní hodnoty, schopnost obětovat se pro druhé a současně je vnímat 

jako samostatně uvažující bytosti, komunikovat problémy. Sebevíc odborně 

vybavený manažer nebude nikdy dobrým manažerem, pokud budou jeho 

psychologické osobnostní rysy pokřivené či nebude schopen empatie. Prof. 

Porvazník hovoří o polaritě dimenzí manažerské způsobilosti. V případě sociální 

zralosti hovoříme na jedné straně o moudrosti, rozvážnosti, altruismu a na straně 

druhé, na negativním pólu nacházíme egoismus. Sociální zralost je pak ponejvíce 

ovlivněna výchovou.  

- Odborná zdatnost: Další dimenze je v úzkém propojení se vzděláváním a 

čerpáním teoretických znalostí, které posléze mohou být převedeny do praxe. 

Současně tvoří stavební kámen pro praktické dovednosti. Významná pro roli 

manažera je jak všeobecná znalost – všeobecný přehled, tak znalost teorie 

manažerských dovedností, různých vědeckých pohledů na management a 

manažerské přístupy spolu s metodikami. Na jednom pólu dimenze odborné 

zdatnosti vidí Porvazník rozumnost (vědomost), na druhém naopak chytráctví 

(nevědomost). 

                                                 
40

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

41
 VÁGNER, I. Management z pohledu všeobecného a celostního. Brno: Masarykova univerzita v Brně. 2004. s. 

60-74. 
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- Praktická dovednost: Neméně podstatnou dimenzí manažerské způsobilosti, 

stejně jako odborná zdatnost, je i praktická dovednost. Zde se stavební pilíře, ve 

formě nabytých vědomostí z teorie, proměňují v činy. Teprve aplikací znalostí z 

nejrůznějších oblastí, a v prvé řadě managementu, se kruh uzavírá. Jedna dimenze 

bez druhé pozbývá smyslu. Mezi praktické dovednosti řadíme schopnost práce v 

týmu, vedení ostatních lidí, práci s počítačem, zpracovávání a komunikování 

nejrůznějších druhů informací. Pozitivním pólem praktické dovednosti je 

šikovnost, negativním pak podle Porvazníka neschopnost.   

Tabulka 2 Jednotlivé aspekty vhodného kandidáta
42

 

ODBORNOST - Vzdělání: školy, zkoušky, studované předměty. 

- Technická, obchodní a profesionální kvalifikace, řidičský průkaz. 

- Speciální vzdělávací kurzy: řízení osobního automobilu, 

účetnictví, nákup, právní problematika, prodejní dovednosti, 

výpočetní technika, servis a poprodejní péče o zákazníka, inkaso 

a platební vztahy, první pomoc atd. 

OSOBNÍ 

CHARAKTERISTIKY 
- Fyzické předpoklady: zvláštní předpoklady na zrak, sluch, výšku, 

sílu, výdrž, image, vzhled atd. 

- Osobnost: dispozice a schopnost pracovat samostatně nebo 

v týmu, schopnost vyrovnat se s pracovními nápory, iniciativa, 

pružnost, schopnost propagace firmy, chorost přesvědčit, 

schopnost získat informace, komunikační dovednosti (dobrý 

písemný i ústní projev, plynulé vyjadřování, schopnost 

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

DOSAVADNÍ PRACOVNÍ 

ZKUŠENOSTI 
- Typ předchozích zaměstnání a velikost firmy. 

- Doba ve funkci. 

- Řídící úroveň funkce. 

- Specifické znalosti a odbornost. 

SPECIÁLNÍ SCHOPNOSTI - Jazykové znalosti. 

- Manuální zručnost. 

- Vyjadřovací schopnosti. 

- Práce s čísly. 

- Tvořivost. 

- Schopnost čelit problémům a řešit je atd. 

 

Dimenze způsobilosti vytváří jakýsi rámec dovedností, ve kterém se jednotliví manažeři 

pohybují. Podle stupně zralosti a dovedností jsou pak více či méně úspěšní. Pakliže jsou 

všechny dimenze manažerské způsobilosti naplněny, dochází k synergickému efektu a 

výsledek je maximálně efektivní. Absence některé z dimenzí naopak může vést k neúspěchu 

celého projektu. Každá z těchto dimenzí je tedy velmi podstatná, avšak klíčovou roli hraje 

sociální zdatnost.  

3.5.9 Ideální projektový manažer 21. století 

Podmínkou úspěchu projektového manažera je splnění předpokladů pro řídící činnost na dané 

úrovni. Často se vedou diskuse o tom, co má u dobrého projektového manažera převládat, zda 

vědomosti či talent, nebo přirozené předpoklady a schopnosti k řízení.  

                                                 
42

 Tamtéž. 
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Osobnost projektového manažera může být posuzována zejména ze dvou hledisek: 

- První je výkonnost jako schopnost dělat věci správně.  

- Druhým hlediskem je efektivnost, což je schopnost vybrat nejvhodnější předmět 

podnikání.  

Manažerská odpovědnost je tvořena současně obojím, jak zdatností, tak efektivností práce 

projektového manažera. Zdatnost je pro úspěch důležitá, ale efektivnost má současně 

kritickou roli. Podle Druckera
43

 je efektivita klíčem k úspěchu podniku.  

Předpoklady k manažerské práci můžeme v zásadě rozdělit na vrozené, a na ty, které se 

mohou výcvikem, výchovou a vzděláním měnit. Mezi vrozené předpoklady patří 

temperament a inteligence. Temperament ovlivňuje celou skupinu vlastností nezávislou na 

obsahu a na směru osobních sklonů. Zde nejde o to, jak dobře člověk vykonává svou práci, 

ani o to, jakou práci dělá, nýbrž o celkový styl jeho prožívání a chování.  

Podle J. S. Livingstona
44

 můžeme kvality rozhodné pro úspěch projektových manažerů 

vyjádřit ve třech vzájemně provázaných rovinách: 

- Potřeba řídit: jenom ti lidé, kteří chtějí řídit ostatní a mají z této činnosti uspokojení, 

se stávají úspěšnými projektovými manažery. 

- Potřeba moci: dobří projektoví manažeři musí mít silný vliv na ostatní. Aby jej mohli 

mít, nemohou spoléhat jen na svou autoritu, ale především na své špičkové znalosti, 

zkušenosti a dovednosti. 

- Schopnost vcítit se: skutečný projektový manažer musí mít cit a pochopení pro svého 

„protihráče“. Musí si vědět rady s často se vyskytujícími emocionálními reakcemi lidí 

v organizaci, aby s nimi mohl účinně spolupracovat. 

Ideální projektový manažer, který je připraven na plnění nejnáročnějších úkolů na prahu nové 

epochy, by měl mít následující kompetence či způsobilosti:  

- Nejdůležitější schopností je kvalitní práce s lidmi, následovaná organizačními 

schopnostmi.  

- V preferenci vlastností projektových manažerů pro 21. století následují schopnosti 

vykonávat a utvářet strategie, rozumět technologiím, mít obchodního ducha či být 

flexibilní.  

- Až na konci spektra vlastností manažera se objevují schopnosti jako je mimo jiné 

"podstupovat riziko či realizovat akvizice, vytvářet u podřízených podnikatelské 

myšlení."  

Předpokládáme, že český projektový manažer národních a mezinárodních vzdělávacích 

projektů by měl především ovládat umění jednat s lidmi, chápat je a příkladně vést. Měl by 

být dobrý organizátor a ještě lepší stratég, který nejenže správně plánuje, ale mnohem lépe 

tyto plány uskutečňuje. Měl by mít nutnou dávku intuice a citu pro obchod, zkrátka být tak 

trochu vizionář. Hlavně by měl být charismatickou osobností, která tím, že je sama 

motivována k úspěchu, strhává k němu i jiné.  
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 DRUCKER, P. Výzvy managementu pro 21. století. Praha: Management Press. 2001. 187 s.  
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 LACKO, B. Projektové řízení - nástroj pro zvýšení konkurenční schopnosti. [online]. 2012. [2015-27-07]. 
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3.5.10 Kompetenční modely projektových manažerů 

Všechny výše uvedené atributy, vlastnosti, dovednosti, charakteristiky…role projektového 

manažera vstupují jako základní premisa vytvoření a formulace kompetenčního modelu 

projektového manažera. Níže uvádíme známé a používané kompetenční modely projektového 

manažera. Apelujeme však na fakt, že každé odvětví národního hospodářství má svá specifika 

a nejvhodnější se tak jeví vždy vytvoření kompetenčního modelu přímo společnosti či 

instituci na míru.  

Mimo tyto prezentované metody existuje ještě mnoho dalších metod, které se zabývají 

tvorbou kompetenčních modelů. Zde jsou však prezentovány ty nejvíce relevantní k profesi 

manažera národních a mezinárodních vzdělávacích projektů.  

Jedná se o: 

- Kompetenční model projektového manažera dle IPMA, který je tvořen souborem 

kompetencí popsaných v kapitole 3.5.3 Kompetence projektového manažera a je 

graficky znázorněn na Obrázku 3. 

- Model manažerských kompetencí AMA: Americká poradní společnost McBer navrhla 

pro Americkou manažerskou asociaci přehled osmnácti způsobilostí dle charakteristik 

manažera. Přehled sloužil pro navrhování kvalitních manažerských programů. Model 

AMA je rozdělen do oblastí cílového a akčního řízení, usměrňování podřízených, 

řízení lidských zdrojů a vedení. Postup pro tvorbu byl následující. K určení vhodné 

míry pracovního výkonu bylo použito měřitelných pracovních výstupů a hodnocení 

přímého nadřízeného a kolegů. Poté byly analyzovány prvky pracovního chování 

podle předem vytvořeného seznamu charakteristického chování. Pomocí rozhovorů a 

testů byly posuzovány parametry pracovního výkonu. Výslednou validací byl vytvořen 

model manažerských kompetencí AMA.
45

 

- TH-MCI ukazatele manažerských kompetencí jsou metodou grafického vyjádření 

kompetencí, kdy model je rozdělen do pěti rolí, které obsahují podrobné informace o 

důležitých manažerských kompetencích. Tímto způsobem jsou zobrazeny informace o 

preferovaném stylu řízení, postoj a chování manažera.
46

 Grafické znázornění TH-MCI 

ukazatelů manažerských kompetencí je uvedeno na obrázku níže, Obrázku 5.  

                                                 
45

 KUBEŠ, M., SPILLEROVÁ, D.,  KURNICKÝ, R.  Manažerské kompetence. Způsobilosti výjimečných 

manažerů. Praha: Grada Publishing. 2004, s. 44 – 45 .  
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Obrázek 5 Grafické znázornění TH-MCI ukazatelů manažerských kompetencí
47

 

- MCI model manažerských kompetencí vychází z evropských standardů manažerské 

způsobilosti. Identifikuje čtyři oblasti: řízení operací, správa financí, řízení lidí a 

správa informací. Byla vyvinuta kritéria k měření výkonnosti a ukazatelé pro rozsah 

činností a osobních kompetencí. Model zahrnuje optimalizaci činností, zdrojů, lidí, 

informací, energetických toků, kvality a projektů.
48

 

- Osobnostní rysy projektových manažerů podle Dulewicze a Higgse: Zásadní a hojně 

citovaný výzkum vůdcovství a stylů vedení Dulewicze a Higgse
49

 byl stejně jako 

model IPMA založen kompetenčně. Dulewicz a Higgs na základě metaanalýzy 

literatury o vůdcovství a osobnostních rysech výkonných manažerů sestavili seznam 

15 klíčových osobnostních charakteristik, které ovlivňují manažerův výkon. 

Identifikované kompetence rozdělili do tří skupin na kompetence intelektuální (IQ), 

manažerské (MQ) a emoční (EQ) a sestavili z nich Leadership dimensions 

questionnaire (LDQ). Výčet 15-ti kompetencí a jejich důležitost podává následující 

Tabulka 3. 

Tabulka 3 15 vůdcovských kompetencí a jejich důležitost podle Dulewicze a Higgse
50

  

Typ vůdcovské kompetence  Vůdcovská kompetence  Její celkový význam  

Emoční kompetence (EQ)  

Motivace  Vysoká  

Svědomitost  Střední  

Senzitivita  Střední  

                                                 
47

 Tamtéž.   
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Ovlivňování  Střední  

Sebeuvědomění  Střední  

Emoční resilience  Střední  

Intuice  Nízká  

Manažerské kompetence (MQ)  

Management zdrojů  Vysoká  

Příjemná / přesvědčivá 

komunikace  

Střední  

Schopnost rozvoje  Nízká  

Empowerment  Střední  

Dosahování cílů  Vysoká  

Intelektové kompetence (IQ)  

Strategická perspektiva  Nízká  

Vize a imaginace  Nízká  

Kritická analýza a zhodnocení  Střední  

 

V tomtéž výzkumu Dulewicz s Higgsem identifikovali na základě výzkumného souboru 250 

manažerů zapojených do projektů organizačních změn tři vůdcovské styly, které nazvali styl 

orientovaný na cíl, styl vyžadující a styl zapojující. Konstatovali, že určitý vůdcovský styl v 

případě určitého projektu je efektivnější než jiný. Dalším výsledkem studie bylo 30 zjištění, 

že vhodnost různých vůdcovských stylů závisí na míře komplexity projektu, na které ve svých 

výzkumech navázali např. Müller &Turner.
51

  

3.5.11 Další koncepty dovedností projektových manažerů 

S vlastním návrhem schopností a dovedností projektových manažerů přišli i další výzkumníci. 

Např. El-Sabaa
52

 rozdělil dovednosti projektových manažerů na skupiny Dovednosti práce s 

lidmi, které slučují interpersonální chování s psychickou konstitucí manažera, dále Koncepční 

a organizační dovednosti a Technické dovednosti. Jako nejvíce ceněné dovednosti byly 

odhaleny vynikající schopnost adekvátně komunikovat (naslouchat, vyjadřovat své názory, 

přesvědčovat o nich druhé i porozumět názorům jiných) a delegování autority.  

Procesně orientované přístupy v projektovém řízení (PMBoK, PRINCE2) neakcentují 

osobnostní rysy projektových manažerů tak silně, pouze uvádějí základní manažerské 

dovednosti s odkazem na literaturu, které doplňují o vedení, komunikaci, řešení problémů a 

důraz na kulturní kontext. 

Výše uvedené klasifikace Svozilové
53

, Štefánka a kol.
54

, IPMA
55

 i Dulewicze a Higgse
56

 

vyšly ze zkušeností projektových manažerů v soukromém sektoru, jsou částečně založeny na 

jiných teoretických konceptech, přesto vykazují řadu podobností.  
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Souhrnně lze charakterizovat projektové manažery jako jedince s vysokou snahou po 

dosažení úspěchu, vysokou mírou flexibility, vysokou svědomitostí a vyšší mírou dominance. 

Projektoví manažeři ke své profesi dále potřebují vynikající komunikační dovednosti, 

vysokou míru empatie, schopnost cíleně motivovat druhé a vytvářet pro ně příznivý, 

akceptující prostor. Tyto charakteristiky lze částečně zahrnout pod pojem vůdcovství. Po 

stránce psychické konstituce se u projektových manažerů vyžaduje zdravé sebevědomí, 

asertivita, vysoká míra odolnosti vůči zátěži a schopnost ustát konflikt. 

3.5.12 Faktory úspěchu projektového manažera 

Úspěšnost řízení projektu je podle standardu IPMA dána „oceněním výsledků projektu 

různými zainteresovanými stranami“
57

. Je chápána jako jedna z technických kompetencí 

projektového manažera, s přímou vazbou na splnění cílů projektu a na spokojenost 

zainteresovaných stran.  

V projektové praxi se využívají kritéria úspěchu projektu, která musí splňovat některé 

charakteristiky: kritéria musejí být
58

: 

- srozumitelná,  

- jednoznačná, 

- měřitelná.  

Podle těchto kritérií je pak poměřována úspěšnost nebo neúspěšnost projektu. Kritéria 

úspěchu mohou být tzv. tvrdá (splnění projektových cílů v kvalitě a v čase, dosažení 

návratnosti investovaných prostředků, splnění požadavků zákazníka), nebo měkká (motivace 

projektového týmu, navození spolupráce, vyřešení konfliktu apod.).  

V projektové praxi je výhodné co nejdříve v cyklu projektu provést metodu analýzy 

kritických faktorů úspěchu projektu. Cílem je vybrat pomocí některé z metod 1 – 5 kritických 

faktorů úspěchu (CSF – Critical Success Factors). Z množství faktorů, navržených například 

formou brainstormingu, je při analýze zapotřebí vybrat faktory, které budeme pro daný 

projekt považovat za rozhodující.  

H. J. Leavitt v r. 1985
59

 představil teorii, že mezi klíčové faktory úspěchu patří vhodná 

organizační struktura, dobré manažerské vedení a úkoly, kvalitní lidské zdroje a používání 

špičkové technologie. 

Dobré manažerské vedení, které přímo ovlivňuje také kvalitu lidských zdrojů, je 

nepochybným kritickým faktorem úspěchu projektu. Výzkumně je toto tvrzení podpořeno 
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např. prací Geogheganové a Dulewicze.
60

 Cílem jejich výzkumu bylo mj. zjistit vztah mezi 

faktory úspěchu projektu a kompetencemi projektových manažerů. Úspěch projektu byl 

rozdělen do 12 faktorů, z nichž byly faktorovou analýzou jednotlivé faktory seskupeny do tří 

kategorií: 

1. Využitelnost (zaměřená na výsledek projektové činnosti);  

2. Hodnota výstupů projektu pro koncové uživatele;  

3. Dodání projektových výstupů (které propojuje splnění časového plánu s 

nepřekročením finančních nároků a kvalitními projektovými procesy).  

Geogheganová a Dulewitz
61

 zjišťovali korelace mezi definovanými faktory úspěchu projektu 

a mezi škálami Leadership dimensions questionnaire (LDQ), který Dulewicz vyvinul a ověřil 

s Higgsem. Výsledky výzkumu potvrdily, že silný pozitivní vztah k Využitelnosti mají tyto 

osobnostní faktory projektového manažera:  

- Management zdrojů,  

- Empowering,  

- Schopnost rozvoje, 

- Motivace. 

Další 4 faktory vykázaly středně silný kladný vztah:  

- Kritická analýza,  

- Ovlivňování,  

- Sebeuvědomění, 

- Senzitivita.  

Výzkum rovněž potvrdil pozitivní vztah managementu zdrojů a Empowering k faktoru 

Dodání projektových výstupů.  

Jiné výzkumy tato zjištění rovněž podporují (Belout a Gauvreau
62

). Výzkumníci ve zvýšené 

míře poukazují na důležitost emočních kompetencí.
63,64

  

Úspěšnost projektového manažera je multidimenzionálním konstruktem.
65,66

 Jednou z 

nejvýznamnějších dimenzí jsou osobnostní charakteristiky a dále znalosti řízení všech rodin 

projektových procesů. 
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3.5.13 Deset kroků vedoucích k výběru projektového manažera 

Jak tedy dále postupovat při výběru správného projektového manažera? Luca Di Nicola
67

 

navrhuje postupovat podle předem připravených deseti kroků, vedoucích k výběru správného 

projektového manažera. Tyto kroky, zejména pak některé konkrétní, je možno považovat za 

samozřejmé a logické úkony. Přesto je ale dobré mít je na paměti v případě, že obsazujeme 

roli projektového manažera. 

Deset kroků dle Luca Di Nicoli:  

1. Definujte přesně popis práce: Tedy jaké úkoly a požadavky, jakou míru odpovědnosti 

bude projektový manažer mít. Tato definice musí vycházet a je postavena na popisu 

projektu, pro který projektového manažera vybíráme.  

2. Definujte, jaké jsou požadavky na znalosti projektového manažera: Tedy jakou míru 

znalosti dané problematiky, odvětví či zkušeností s obdobnými projekty u 

projektového manažera očekáváte.  

3. Definujte, jaké jsou požadavky na dovednosti projektového manažera: Zde je vhodné 

upozornit na rozdíl mezi znalostmi a dovednostmi. Zatímco znalost umožňuje 

projektovému manažerovi porozumět tomu kterému tématu či technologii, dovednost 

mu umožňuje provádět konkrétní úkony. Dalo by se tedy zjednodušeně říct, že 

dovednost je nadstavbou znalosti.  

4. Sestavte kompletní popis role: V sestavení popisu role pro daný projekt je třeba popsat 

roli uceleně, včetně takových bodů, jako zda bude projektový manažer řídit projekt 

samostatně a nezávisle (tedy jakou bude mít míru svobody rozhodovat o té které 

strategii), či zda očekáváte, že projektový manažer bude víceméně jen plnit úkoly 

nastavené podnikovou metodikou a postupovat striktně a pouze dle daných a 

zavedených procesů. Toto může ovlivnit jednak seznam potencionálních kandidátu na 

danou roli, jednak i nastaví hned na počátku projektu jasná pravidla hry v rámci řízení 

projektu.  

5. Jasně stanovte, kolik jste ochotní a schopní za projektového manažera zaplatit.  

6. Namísto inzerátů ve veřejných periodikách a obecně přístupných portálech, snažte se 

najít vhodného projektového manažera na doporučení.  

7. Nastavte zkušební dobu, během které se bude moci projektový manažer předvést, 

dostatečně krátkou, aby neohrozila projekt samotný, ale dostatečně dlouhou na to, aby 

poskytla projektovému manažerovi dostatek času pro předvedení své kompetentnosti. 

Jako ideální je navrhována tříměsíční zkušební doba.  

8. Nastavte a připravte proces zaškolení projektového manažera ve společnosti  

9. Připravte a propracujte si systém hodnocení výkonu projektového manažera. Ideální 

je, pokud se projektový manažer může sám podílet na nastavení 25 hodnotících 

kritérií. V každém případě je pak nutné, aby s nimi byl hned na počátku seznámen, a 

byla mu objasněna.  
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10. Nastavte bonusové schéma za úspěšné dodání projektu projektovým manažerem tak, 

aby byl osobně motivován úspěchem projektu.  

Jak je zřejmé, ne všechny kroky použijeme, pokud budeme vybírat interního projektového 

manažera v rámci podniku, naopak v případě, že vybíráme projektového manažera vně 

podnikové organizace, je vhodné doplnit dané body ještě o mnoho dalších, vycházejících z 

podnikových procesů. 

3.5.14 Projektový manažer a psychodiagnostika 

Projektový manažer je stále konfrontován ostatními lidmi, převážně členy svého týmu, kteří 

jsou ovlivňováni jeho postojem a přístupem komunikace k nim samým. Zkušenosti s ideálním 

typem projektového manažera naznačují, že ryze technicky orientovaný expert jako 

projektový manažer se uplatní hůře než jeho protějšek s dobrými schopnostmi v organizování, 

vyjednávání a komunikování. Pouze malá skupina lidí má přirozené nadání pro porozumění 

duševních pocitů ostatních lidí a dokáže na ně adekvátně reagovat. Tato vlastnost jim dává 

určitou výhodu v jednání s lidmi. Ale protože nikdo není dokonalý, tak i oni pravděpodobně 

budou mít své stinné stránky a měli by stejně jako většina lidí zlepšovat své dovednosti při 

jednaní a kontaktu s ostatními lidmi. Jedno z řešení, jak může projektový manažer a jeho tým 

zlepšit tyto dovednosti, je obor psychologie - psychodiagnostika. 

Objevení vlastního osobnostního typu může v manažerovi vyústit v různorodé pocity vlastní 

pravdy, avšak toto zjištění je kritické v dalším zdokonalování jeho manažerského stylu. 

Vlastním poznáním sebe sama dokáže předvídat své postoje, rozhodnutí v potenciálních 

situacích, a může je buď potlačovat či zdokonalovat.  

Tato skutečnost má velký význam, protože vlastní osobnost může manažer do značné míry 

ovlivnit na rozdíl od ostatních, u kterých zjištěním jejich osobnosti s ní nemůže žádnými 

způsoby manipulovat. Manažer může pouze reagovat na znalost typu osobnosti ostatních a 

ovlivňovat je nepřímo svým vlastním postojem a poznáním. Aby tak mohl učinit, musí 

manažer znát právě vlastní osobnost.
68

  

 

 

Charakteristiky manažera podle temperamentu
69

,
70

:  

- Prométheovský typ osobnosti: Ve společnosti rád stanovuje pravidla, nařízení. 

Vyhledává složité problémy, které rád řeší, ale nerad se stará o jejich pozdější trvalý 

provoz. Ve své pozici je neústupný a stojí si za svým. 

o Silné stránky: V organizaci má roli vizionáře. Situace často zpochybňuje, je 

spíše skeptik. Přemýšlí, co by mohl zlepšit. Jeho technické znalosti bývají 

vysoké. Pro společnost jsou důležité jeho nápady, vize a snaha zvyšovat 

schopnosti a dovednosti ostatních pracovníků.  
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o Slabé stránky: Po dokončení svých koncepcí již nemá zájem na udržování 

jejich kontroly. Svou oblibou pravidel se někdy svazuje. Od druhých očekává 

znalosti a velké nasazení. 

- Apollónský typ osobnosti: Jeho předností je práce s lidmi. Dokáže je správně oceňovat 

a zajímat se o jejich problémy. Má výborné schopnosti verbálního projevu, často 

zaujímá roli mluvčího společnosti.  

o Silné stránky: Uplatňuje demokratický styl vedení s velkou dávkou optimismu. 

Dobře vychází s lidmi a dokáže je oceňovat a motivovat. Je považován za 

dobrého řečníka, díky tomu i dobrého vedoucího.  

o Slabé stránky: Úskalím pro něj bývá nedostatečný čas věnovaný odpočinku. 

Vyhýbá se řešení nepříjemných problémů, které se poté stupňují. Nemá rád 

rychlé změny. V některých případech může být jeho demokratický styl na 

obtíž.  

- Dionýsovský typ osobnosti: Jako jediný má schopnost vidět okolní svět reálně. Dokáže 

řešit problémy a výborně vyjednávat v těžkých situacích a pohotově se rozhodovat. Je 

flexibilní a nemá rád plánování.  

o Silné stránky: Jeho silnou stránkou jsou vyjednávací dovednosti, dobrá 

schopnost v řešení problémů a výborné pozorovací schopnosti. Je schopen 

motivovat okolí a odhalovat slabá místa organizace.  

o Slabé stránky: Žije v přítomnosti a zapomíná na minulost. Nedokáže žít bez 

možnosti řešit problémy.  

- Epimétheovský typ osobnosti: V pozici manažera zaujímá roli stabilizátora společnosti. 

Řídí se předpisy a nařízeními společnosti. V jeho rukou může společnost stagnovat, 

protože se obává změn. 

o Silné stránky: Výsledky jeho práce jsou kvalitní. Má oblibu všechny postupy 

detailně plánovat, protože jeho postoj je velice pečlivý a spolehlivý.  

o Slabé stránky: Obává se selhání a nepříznivého vývoje. Rád si lidi rozděluje na 

dobré a špatné, což zvyšuje napětí. Není nakloněn změnám. Vyžívá se v 

zaběhlých postupech a metodách, když nefunguje a vznikne zpoždění, ztrácí 

trpělivost. 

Níže uvádíme přehledů testů, které jsou volně dostupné v prezentovaných publikacích a je 

možno je využít k testování projektových manažerů za účelem jejich poznání a nastavení 

kompetencí.  

3.5.15 Typologie role projektového manažera podle Belbinovy typologie 

týmových rolí 

V roce 1981 navrhl Belbin
71

 soubor osmi významných rolí, které jsou podle něj jádrem 

efektivního rozhodování týmu, a které jsou rovněž nedílnou součástí stránek týmové práce 
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v pracovním prostředí. Belbin dospěl k těmto rolím během několika simulujících cvičení, při 

nichž byli manažeři navštěvující kurzy vývoje manažerských dovedností vyzváni, aby ve 

skupinách analyzovali důsledky konkrétních případových studií. Tím, že dal dohromady 

jedince s rozdílnými přednostmi, Belbin ukázal, že úspěšné týmy tvoří směsice různých 

jedinců. Kromě toho Belbin tvrdil, že v úspěšných týmech budou lidé vždy hrát různé role: 

tým, ve kterém nikdo neplní roli „chrliče“, který přichází s novými nápady, by nemohl uspět; 

stejně tak by neuspěl tým, ve kterém by nebyl „dotahovač“. 

Autorka knihy Psychologie týmové práce Haye
72

 uvádí, že Belbin sice uznával, že někteří lidé 

mohou hrát více než jednu roli. Dále tvrdil, že schopný manažer musí zajistit, aby v daném 

týmu byly zastoupeny všechny role – jeli to nutné, tak tím, že přivede do týmu někoho 

nového, aby hrál roli, která dosud nebyla zastoupena. Takový návrh svědčí o tom, že se důraz 

přesouvá jinam. Spíš než jako dočasný postoj se koncept role chápe jako konzistenltní vzorec, 

který platí pro všechny skupiny a váže se k určitým jedincům. Hayes poukazuje na fakt, že 

tato změna důrazu, bohužel, vážně oslabila teorii týmových rolí, protože nebyla schopná se 

vypořádat s individuálními rozdíly. 

Belbinova typologie je bezpochyby cenným obrazem toho, že se mohou lidé různými způsoby 

podílet na týmové práci a že pozitivní týmová činnost vyžaduje směsici rozličných typů 

aktivity. Je však přesto lepší vnímat role právě takto, jako typy aktivity, a ne se domnívat, že 

určití lidé automaticky zastupují určité role.
73

 

Různí autoři
74

 používají většinou odlišné názvy, ale podstata, obsah a charakter role je stejný, 

přesto zde některé rozdíly jsou, především v počtu rolí. 

Autor knihy Jak vést svůj tým, Bělohlávek
75

 detailně popisuje devět týmových rolí 

navržených Belbinem, a to: usměrňovač, kompletovač finišer, koordinátor, realizátor, 

vyhledávač zdrojů, monitor vyhodnocovač, specialista, týmový pracovník, inovátor. Používá 

však odlišné české ekvivalenty, než výše uvedené od společnosti Belbin CS s.r.o.; zastoupení 

společnosti Belbin Associates pro ČR.  

Také Gates pracuje s těmito týmovými rolemi, ale zaměřuje se pouze na osm charakteristik/ 

neuvádí roli specialisty. Ve své teorii uvádí tzv.“kruhový model“ týmového managementu 

s jeho osmi týmovými rolemi od autorů Margerisona a McCanna.
76

  

Zaměření Zahrádkové,
77

 autorky knihy Teambulding – cesta k efektivní spolupráci, je takové, 

že pracuje s typologií týmových rolí vycházejících z MBTI,
78

 která člení týmové role do čtyř 

částí, a to následovně: podle způsobu čerpání energie, podle způsobu přijímání informací, 

podle způsobu zpracovávání informací a podle toho jak vnímáme svět. Autorka knihy 

Teambuilding, Hermochová
79

 představuje role v interakčním vedení, a to: role zapisovatele, 

                                                                                                                                                         
Rakousku, Velké Británii a Spojených státech. V roce 1988, založil společně se svým synem Nigelem společnost 

Belbin Associates s cílem publikovat a propagovat svůj výzkum. 

72
 HAYES, N. Psychologie týmové práce: strategie efektivního vedení týmů. Praha: Portál. 2005. 
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 Tamtéž.  
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 BĚLOHLÁVEK, F. Jak vést svůj tým. Praha: Grada. 2008.  

76
 GREEN, J. R., MARGERISON, D. Statistical treatment of experimental data. Amsterdam: Elsevier. 1978 
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facilitátora, každého člena skupiny a manažera. Přínos spojený s jakoukoli z rolí obvykle 

doprovází určité slabiny, jimž říkáme přípustné slabé stránky. Řídící pracovníci zřídkakdy 

projevují přednosti spojené se všemi devíti rolemi.  

Všech devět týmových rolí, které jsou aktuálně používány, je znázorněno v Tabulce 4.  

Tabulka 4 Devět týmových rolí
80

 

Role a její popis - přínos týmové role Přípustné slabé stránky 

Inovátor: Tvůrčí, nápaditý a nekonvenční. Řeší obtížné 

problémy. (IN) - (Plant). 

Nezabývá se detaily. Je natolik zaujatý svými 

úkoly, že občas není schopen efektivní 

komunikace. 

Vyhledávač zdrojů: Nadšený a komunikativní extrovert. 

Hledá vhodné příležitosti. Rozvíjí kontakty. (VZ) - 

(Resource Investigator). 

Příliš velký optimista. Jakmile pomine počáteční 

nadšení, ztrácí zájem. 

Koordinátor: Vyzrálý, sebejistý a schopný vedoucí. 

Objasňuje cíle, podporuje rozhodování a ovládá delegování 

odpovědnosti. (KO) - (Co-ordinator). 

Má sklony ostatními manipulovat. Vlastní práci 

občas přenáší na druhé. 

Usměrňovač: Inspirující, náročný a dynamický. Vyhovuje 

mu práce pod tlakem. Má energii a odvahu překonávat 

překážky. (US) - (Shaper). 

Má sklony provokovat. Zraňuje city ostatních. 

Monitor vyhodnocovač: Je schopen střízlivého pohledu na 

věc, promýšlí vše do hloubky. Dokáže zhodnotit všechny 

varianty, má přesný úsudek. 

Postrádá průbojnost a schopnost podněcovat 

ostatní. Bývá příliš kritický. 

Týmový pracovník: Kooperativní. Mírný, vnímavý a 

diplomatický. Dovede naslouchat, je konstruktivní a 

urovnává spory. (TO) - (Team Worker). 

V klíčových situacích je nerozhodný. Snadno se 

nechá ovlivnit. 

Realizátor: Disciplinovaný, spolehlivý, konzervativní a 

výkonný. Myšlenky a nápady přivádí v život. (RE) - 

(Implementer). 

Je do určité míry nepružný. Na nové možnosti 

reaguje pomalu. 

Kompletovač finišer: Pečlivý, svědomitý, snaživý. Pátrá po 

chybách a opomenutích ostatních. Odevzdává výsledky své 

práce včas. (KF) - (Completer Finisher). 

Má sklony k přehnané úzkostlivosti. Neochotně 

deleguje odpovědnost na druhé. Bývá puntičkář. 

Specialista: Cílevědomý, iniciativní a oddaný své práci. Má 

výjimečné vědomosti a dovednosti. (SP) - (Specialist). 

Přispívá k práci týmu pouze v úzce vymezené 

oblasti. Lpí na odborných stránkách problémů. 

Občas nedokáže vidět "celkový obraz". 

Pouze v několika ohledech se liší od týmových rolí, které byly poprvé definovány v rámci 

dřívějších výzkumů
81

 v Henley. Dvě z nich byly přejmenovány z důvodu větší přijatelnosti. 

„Předseda“ se změnil v „Koordinátora“ a „Pracovník společnosti“ v „Realizátora“. Název 

předseda byl původně vybrán na základě faktických odkazů k člověku ve vedoucí pozici. 

V závěru výzkumu Belbin toto hledisko opustil, a to ze tří důvodů: Status role s tímto názvem 

byl kritizován jako nadsazený, nehodící se zejména pro mladší řídící pracovníky; někteří tuto 

roli také vnímali jako „sexistickou“, a konečně název role byl snadno zaměnitelný 

s označením člověka, který předsedá nejrůznějším výborům a představenstvům. „Pracovník 

společnosti“ naopak evokoval příliš nízký status, což se nelíbilo především některým 
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generálním ředitelům, kteří vykazovali afinitu k této roli. Proto se Belbin a jeho tým rozhodli 

pro název „Realizátor“. 

Byly zaznamenány pochopitelně výhrady i vůči dalším názvům rolí. Někteří lidé dávali 

přednost spíše významově jednoznačným termínům jako například „Vynálezce“ namísto 

„Inovátor“ nebo „Kritik“ namísto „Monitor vyhodnocovač“. Výhoda lepší srozumitelnosti 

byla však mnohdy převážena rizikem zaměnitelnosti a nepochopení celého konceptu. Je 

pravda, že Inovátor se podílí na vzniku nových nápadů, totéž lze ovšem říci i o roli 

„Vyhledávač zdrojů“, charakterizující zcela jiný osobnostní typ. Vyhledávač zdrojů myšlenky 

spíše přejímá a rozvíjí v diskusi, nebývá přímo jejich původcem. Termín „Kritik“ je sice zcela 

srozumitelný, má ovšem do značné míry negativní konotace. Nejpozitivnější aspekt této role 

je vyvážená nestrannost a schopnost uváženého soudu, proto je nazývána termínem „Monitor 

vyhodnocovač“. 

Dalším termínem v typologii týmových rolí je „Specialista“. Tato role představuje velký 

význam ve formě odborné expertizy.
82

 

Pokud chceme využívat potenciál dostupných lidských zdrojů na maximum, nemůžeme 

význam individuálních rozdílů ve vztahu k jednotlivým týmovým rolím ignorovat, ale je třeba 

využívat v dané problematice individuálního přístupu. 

Belbinův test týmových rolí je diagnostický nástroj, který je od roku 1981 neustále 

zdokonalován a vyvíjen a který umožňuje identifikovat tendence k určitému způsobu jednání, 

rozklíčovat potenciál jednotlivých pracovníků, včetně přípustných slabin a určit jejich 

využitelnost na konkrétní pracovní pozici. 

Belbinovým testem týmových rolí získáme rozpracovanou analýzu vhodnosti kandidáta na 

konkrétní pracovní místo pohledem nároků dané pozice i kompatibilitou se stávajícími členy 

týmu, identifikaci silných a slabých stránek celého týmu, vysvětlení některých neefektivností 

v činnosti týmu, konkrétní doporučení pro rozvoj jednotlivců i týmů. 

Belbinův test týmových rolí je určen pro
83

: 

- pro společnosti, které vybírají nového člověka do týmu a chtějí mít jistotu, že bude 

splňovat nejen odborné kompetence, ale bude svým stylem práce a přístupem 

k ostatním pracovníkům zapadat do celkové koncepce stávajícího týmu, v daném 

případě se jedná i o výběr manažera projektu, který s týmem bude pracovat. 

- pro firmy, které chtějí zefektivnit své řízení lidí zacílením na specifické úkoly dle 

potenciálu jednotlivých členů týmu, včetně manažera projektu, 

- pro společnosti, které chtějí odhalit původ možných bariér efektivní týmové práce 

nebo zdroj konfliktů na pracovišti, 

- pro firmy, které chtějí cíleně rozvíjet potenciál svých pracovníků a zvyšovat tak 

výkonnost celého týmu. 

Mnoho informací o týmových rolích M. Belbina lze nalézt na webových stránkách, například 

www.belbin.com. Tento test není standardizován pro Českou republiku.  

Test týmových rolí lze zadávat individuálně i skupinově. Potřebný čas na vyplnění dotazníku 

je 20 až 40 minut dle počtu hodnocených. Test může zadávat jeden administrátor. Ze 
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zkušeností doporučujeme nevyužívat test samostatně, je vždy důležité jej doplnit o rozhovor 

s testovanou osobou.  

Každý z nás může zastupovat několik rozdílných rolí. Z toho vyplývá, že není nutné mít na 

každou týmovou roli jednoho člena týmu, ale role je možné kumulovat. Nepovažujeme za 

problém, pokud ve větších týmech obsadíme vícekrát některou z týmových rolí. Naopak 

problém může nastat, pokud nebudou všechny role zajištěny. Rozdělení týmových rolí může 

proběhnout neorganizovaně, samovolně. Je však možné to podpořit systematickým přístupem 

vedoucího. V návaznosti na motivace lze také velmi dobře využít jednotlivé motivační 

faktory u identifikovaných týmových rolí.  

Jako nejvhodnější role dle Belbinovy typologie projektovému manažeru národních a 

mezinárodních vzdělávacích projektů se jeví role koordinátora nebo realizátora.  

Níže uvádíme Belbinův dotazník týmových rolí. 

Belbinův dotazník týmových rolí 

 
TÝMOVÁ PRÁCE  

Dotazník týmové role podle Belbina/otázky – rozdělte v každé sekci 10 bodů 

1. sekce Čím podle mého soudu mohu týmu přispět: 

 a myslím, že umím rychle rozpoznat a využít nové možnosti 

 b dokážu dobře spolupracovat s mnoha různými lidmi 

 c přicházet s nápady patří mezi mé přirozené klady 

 d dokážu přimět jinou osobu k hovoru kdykoliv zjistím, že může významně přispět k tomu, 

aby tým dosáhl cíle 

 e moje schopnost dotáhnout věci do konce má hodně společného s mou osobní efektivitou 

 f jestliže to vede k odpovídajícím výsledkům, jsem ochoten čelit dočasné neoblíbenosti 

 g rychle vycítím, co se nejspíše osvědčí v situaci, s níž jsem obeznámen 

 h logicky podložené alternativy postupů dokážu přednést bez zaujatosti a předsudků 

 

2. sekce Jestliže snad mám nedostatky v týmové práci, může to být z těchto důvodů: 

 a nejsem klidný, pokud je špatně sestaven plán porady, není-li její průběh pod kontrolou a je-

li celkově špatně vedená 

 b mám sklony být příliš velkorysý vůči těm, kteří v diskusi nemají dostatek prostoru vyjádřit 

své oprávněné stanovisko 

 c když tým přijde na novou myšlenku, mám sklon hodně mluvit 

 d moje objektivnost mi brání snadno a s nadšením se připojit ke kolegům 

 e je-li zapotřebí něco udělat, bývám někdy považován za energickou a dominantní osobnost 

 f být vůdčí osobností je pro mne obtížné snad proto, že příliš citlivě reaguji na náladu v týmu 

 g mám sklon příliš se zabývat vlastními nápady a tak občas ztrácím přehled o tom, co se děje 

 h moji kolegové si někdy o mně myslí, že se zbytečně zabývám detaily a mám obavy z 

nezdaru 

3. sekce Jsem-li s ostatními zapojen do projektu: 

 a mám nadání ovlivňovat druhé, aniž bych na ně vyvíjel nátlak 

 b svou všeobecnou bdělostí zabraňuji tomu, aby docházelo k chybám a opomenutí z 

nedbalosti 

 c jsem hotov naléhat, aby se přikročilo k činnosti, jestliže se při poradě ztrácí čas,nebo 

odbíhá-li se od hlavního tématu 

 d kolegové mohou počítat s tím, že přispěji něčím originálním 

 e ve společném zájmu jsem vždy připraven podporovat dobrý návrh 

 f se zápalem sleduji poslední vývoj a vyhledávám novinky 

 g věřím, že kolegové oceňují mou schopnost střízlivého úsudku 

 h lze se spolehnout, že zajistím organizaci nezbytných činností 

   

4. sekce Můj typický přístup k týmové práci je následující: 

 a nevtíravým způsobem se snažím své kolegy lépe poznat 
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 b nezdráhám se zastávat názor menšiny, ani oponovat názorům ostatních 

 c obvykle dokážu najít dostatek argumentů, abych zamítl pochybné návrhy 

 d domnívám se, že má-li se uskutečnit nějaký projekt, mám talent zajistit jeho fungování 

 e mám tendenci vyhýbat se tomu, co se nabízí a přicházet raději s něčím nečekaným 

 f do každé činnosti, na které se v týmu podílím, vnáším nádech perfekcionismu 

 g jsem ochoten využívat kontaktů mimo skupinu 

 h zajímají mě všechny názory, má-li se však zvolit řešení, umím se bez váhání rozhodnout 

 
5. sekce V zaměstnání jsem spokojen, protože: 

 a s potěšením rozebírám různé situace a zvažuji všechny možnosti 

 b zajímá mě hledat praktická řešení problémů 

 c mám rád pocit, že pěstuji dobré pracovní vztahy 

 d mohu mít velký vliv na rozhodování 

 e mám možnost potkávat lidi, kteří nabízejí něco nového 

 f dokážu lidi přimět, aby se dohodli o nutném postupu 

 g jsem ve svém živlu, když se mohu nějakému úkolu věnovat s plným zaujetím 

 h rád nacházím oblasti, které rozvíjejí mou představivost 

 
6. sekce Kdybych měl nečekaně splnit obtížný úkol v omezeném čase a mezi neznámými lidmi: 

 a než bych zvolil postup, chtělo by se mi stáhnout do koutku a hledat cestu ze slepé uličky 

 b byl bych připraven ke spolupráci s tím, kdo prokáže nejkonstruktivnější přístup i v případě, 

že by bylo těžké s ním vyjít 

 c našel bych způsob, jak úkol zjednodušit, zjistil bych, čím může jeden každý přispět k jeho 

splnění 

 d díky svému vrozenému smyslu pro přesnost bych zabránil jakémukoliv zpoždění oproti 

harmonogramu 

 e věřím, že bych zůstal klidný a zachoval si schopnost logicky uvažovat 

 f i pod tlakem bych neochvějně sledoval svůj cíl 

 g kdybych cítil, že skupina nepostupuje kupředu, byl bych připraven převzít iniciativu 

 h vyvolával bych diskuse s cílem dát věci do pohybu a podnítit nové myšlenky 

 

7. sekce Vztah k problémům, kterým musím v pracovní skupině čelit: 

 a mám sklon dávat najevo svou netrpělivost s těmi, kdo kladou překážky pokroku 

 b ostatní mě možná kritizují za to, že můj přístup je příliš analytický a málo intuitivní 

 c vždy se chci ujistit, že je práce dobře udělaná, což může zajistit zdržení 

 d mám sklo snadno se začít nudit a spoléhat pak na jednoho či dva nadšené členy skupiny, 

kteří můj zájem znova vzbudí 

 e je pro mne obtížné dát se do práce, dokud nejsou jasně stanoveny cíle 

 f někdy mi dělá potíže vysvětlit a objasnit komplikované myšlenky, které mě napadají 

 g jsem si vědom toho, že od jiných vyžaduji to, čeho sám nejsem schopen 

 h když narazím na skutečný odpor, zaleknu se a nejsem schopen srozumitelně podat své 

argumenty 

 

 

Vyhodnocení dotazníku 

 
TÝMOVÁ PRÁCE  

Dotazník týmové role podle Belbina - vyhodnocení 

Body přeneste do tabulky I., sekce 1 - 7.  

Pak sečtěte body v jednotlivých sloupcích. Každý sloupec reprezentuje jeden týmový typ.  

Zjistěte, jak je vaše tendence k převzetí role vysoká (viz tabulka II.) 

 

Tabulka I. 

sekce tvůrce hledač 

zdrojů 

koordinát

or 

navigátor poradce-

hodnotitel 

týmový 

pracovník 

realizáto

r 

dokončovat

el 

1. c a d f h b g e 

2. g c b e d f a h 
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3. d f a c g e h b 

4. e g h b c a d f 

5. h e f d a c b g 

6. a h c g e b f d 

7. f d g a b h e c 

součet         

 

Tabulka II. 

 tvůrce hledač 

zdrojů 

koordinát

or 

navigátor poradce-

hodnotitel 

týmový 

pracovník 

realizáto

r 

dokončovat

el 

velmi 

nízká 

0-1 0-2 0-3 0-3 0-2 0-3 0-5 0-1 

nízká 2-3 3 4-5 4-6 3-4 4-5 6-8 2-3 

střední 4-7 4-7 6-9 7-14 5-9 6-10 9-12 4-8 

vysoká 8-9 8-10 10-13 15-18 10-11 11-13 13-15 9-10 

velmi 

vysoká 

10  

a víc 

11 

a víc 

14 

a víc 

19 

a víc 

12 

a víc 

14 

a víc 

16 

a víc 

11 

a víc 

 

 

3.5.16  Využití emoční inteligence jako jeden z aspektů kompetentního 

projektového manažera 

PhDr. Daniel Goleman, americký vědecký pracovník v oboru emoční inteligence, formuloval 

definici následovně: „Na základě dlouholetého výzkumu jsem přišel na to, že ani odbornost, 

ani naučené vědomosti nejsou zdaleka tím nejdůležitějším pro úspěch v práci i v životě. Z 

tisíců testů, které jsem provedl jak na studentech, tak na špičkových manažerech 

nadnárodních společností či ředitelích bank a projektových manažerech vyplývá, že to, co 

nám pomáhá vzhůru, je celá řada obecně lidských vlastností, schopností, které nazývám 

emoční inteligencí.“
 84

 

Měřítkem emoční inteligence je tzv. emoční kvocient (dále EQ), který je tvořen 

interpersonálními dovednostmi. Jde o vlastnosti jako adaptabilita, empatie, charisma, 

schopnost motivovat.  

Termín emoční inteligence se používá až v posledních deseti letech, ačkoliv psychologové už 

dávno tušili, že vedle inteligence rozumové musí existovat něco stejně důležitého a mnohdy 

důležitějšího než IQ. Praxe totiž ukázala, že samotné IQ nestačí, neboť osoby s vysokým IQ 

selhávaly v životě i ve škole, což nebylo logické. Ukázalo se, že za to do značné míry může 

právě emoční inteligence s obsáhlou strukturou. Velmi rozsáhle a poprvé popsal problematiku 

emoční inteligence americký psycholog práce Goleman, D. který uvádí, že význam EQ je 

velice důležitý zejména pro manažery, lékaře, politiky, psychology, kazatele, učitele aj.  

Definice emoční inteligence je vykládána lehce odlišně u odlišných autorů. Všichni se však 

shodují v tom, jak název napovídá, že klíčové jsou emoce. Emoční inteligence znamená v 

podstatě cit pro vlastní emoce se schopností jejich objektivního hodnocení a z toho je 

odvíjena regulace vlastního chování a chování k ostatním.   

Emoční inteligenci tvoří pět základních složek – schopností
85

:  

- sebeovládání – zvládat a kontrolovat vlastní city,  
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- sebeuvědomění – znalost sebe, umění číst vlastní emoce a podle toho jednat,  

- motivace – umět využít emočního potenciálu k dosažení cíle,  

- sociální dovednosti – navazovat a udržovat společenské vztahy,  

- empatie – rozpoznat a dokázat vnímat emoce druhých a regulovat tak chování k nim. 

Autor knihy Psychologie práce Arnold
86

 poukazuje na existenci určitých důkazů o tom, že 

lidé, kteří jsou více emočně vybaveni, mají schopnost být kreativnější, mají větší schopnost 

zpracovat informace než lidé, kteří tyto předpoklady nemají. V souladu s tím autor knihy 

Psychologie pro ekonomy Provazník
87

 uvádí, že pokud je u člověka emoční kvocient na 

výrazně vyšší úrovni, mohou vznikat tzv. nestabilní emoční stavy, které vyvolávají 

pravděpodobné budoucí emoce. Jedna taková emoce, která byla hodně studována, je lítost. 

Tuto studii ve své knize Choices, values and frames popisuje autor publikace Kahneman.
88

 

Tvrdí, že lidé litují činnosti (které udělali) více než nečinnosti (co se jim nepovedlo udělat 

nebo o čem se rozhodli, že dělat nebudou) pravděpodobně proto, že činnosti jsou v naší 

paměti charakterističtější a hmatatelnější. V souvislosti s tím dále zjistil, že tyto obavy 

z budoucí lítosti nutí lidi, aby dávali přednost nečinnosti před činností. 

Z výše uvedených skutečností tedy vyplývá, že u manažera projektu musíme klást důraz 

stejnou měrou jak na jeho IQ i EQ. V oblasti identifikace EQ manažera projektu by se mělo 

využívat konzultací odborníků, kteří jsou svými kompetencemi vybaveni k tomu, aby byli 

v době výběrového řízení, kdy probíhá testování nového manažera projektu, garantem 

vhodnosti výběru. 

Psychologové vedou často spory o váze hodnoty IQ a hodnoty EQ. Někteří EQ testy berou 

jako komplexnější výsledek testu osobnosti. Na druhou stranu je nutno si uvědomit, že oba 

testy měří jiné složky osobnosti a rovněž fakt, že EQ test je výrazně náročnější na 

absolvování, než-li IQ test. Testy EQ se v testování zaměřují na chování se člověka v 

určitých situacích. Lze tedy říci, že EQ test zkoumá to, jak se člověk chová ve svém sociálním 

prostředí, zkoumá jeho pocity, nálady a reakce. EQ také do velké míry zkoumá vztahy s 

jinými lidmi. Kvalitní EQ test online lze těžko hledat, jeho náročnost neumožňuje dobře 

otestovat člověka, bez přítomnosti psychologa. 

3.5.17 Test MBTI (Myers-Briggs Type Indicator) 

Pro testování kompetencí byly sestaveny mnohé testy na základě psychologických a 

sociologických poznatcích. Kombinací poznatků z jednotlivých oborů a díky výsledkům 

analýz potřeb byly navrženy testy, dle kterých jsou posuzovány znalosti a dovednost 

dotazovaných účastníků. Existuje nespočet testů, avšak test MBTI je personalisty často 

využíván. 

Na počátku stála Hippokratova
89

 typologie temperamentu
90

 vycházející z představy čtyř 

tělesných šťáv, jejichž poměr určuje naše reakce na okolní podněty (sangvinik, flegmatik, 
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