Projektovy manazex:

v’

Zijeme v dynamické dobé. V dobé plné zmén a
akcelerujicitho déni snad ve vSech oblastech Zivota.
Zmény, kterymi prochazime, jsou ¢im dal cetnéjsi,
zasadnéjsi a obtiznéji uchopitelné, a rovnéz casovy
prostor Kk jejich zvladnuti se neustale zkracuje.
Schopnost ,Fizené“ realizace zmeén se v dnesnim
svété pomalu ale jisté stava existencialni nutnosti.
Castéji skrze projekty, stava se schopnost
efektivniho Fizeni projektt ,tématem dne”.

S tim, jak stoupa mnozstvi a rozsah projekti,
stoupa i poptavka po (dobrych) projektovych
manazerech. Neni snad firmy (i instituce, ktera by
néjaké nezaméstnavala, ¢i aktualné nehledala.
Projektovy manaZzer se tak pomalu ale jisté stava
velmi Zadanou profesi. A neni pochyb, Ze jednou

z klicovych profesi budoucnosti.

Viidci, organizatori a vykonavatelé

Na uvod tohoto ,pojednani” si dovolim predlozit
nazor, Ze pro organizaci lidské spolec¢nosti jsou
zapotiebi v zasadé tri skupiny lidi: viidci,
organizatofi a vykonavatelé.

Vidci (~lidii) predkladaji své vize, ukazuji smeér a
soucasné energetizuji ostatni k tomu, aby méli
touhu, odhodlani a soucasné dostatek vniti'ni sily
k cesté, ke které je viidci ,,zvou“. Organizatori
(~manazeti) rozvijeji myslenky viidct, organizuji
pripravy na cestu a nasledné ridi jeji uskutec¢néni,
a pri tom se staraji o ty, ktefi je ,nasleduji“.
Prevedeno do svéta hospodarstvi, ¢i svéta prace:
vlidce miiZeme povazovat za vrcholovy
management, organizatory za stfedni
management a vykonavatele /nasledovniky za
vykonné pracovniky.

Stiredni management jako spojujici
¢lanek

Stfedni management je bezesporu dilezitym
spojujicim ¢lankem mezi viidci a vykonavateli. Bez
jejich pisobeni by byla rada ,cest” obtiZna, ne-li
primo nemyslitelna. Stejné tak jako strom, aby
dobie rostl a prosperoval, potiebuje nejen zdravy
kmen, ale i dostatek pevnych (a soucasné
pruznych) vétvi, na kterych mize nést listy - tak i
lidské skupiny, ¢i komunity potirebuji své ,vétve* -
dobré a zdravé organizatory: stfedni management.

Zivot ukazuje, Ze pro vitalitu stiedniho ¢lanku (a
tedy i celku) potrebujeme dva typy organizatord,
resp. manazeru: organizatory pro ,sveét stability”, a
organizatory pro ,svét zmény“. Prvni typ
predstavuji liniovi (také ,funkéni”) manazeri,
druhy projektovi manazeri. A zde se zvolna
blizime k jadru véci.

S tim jak se svét, ve kterém Zijeme, stale vice,
rychleji a zdsadnéji méni, je ¢im dal obtizZnéjsi, aby
byly véci organizovany a rizeny manazery pro svét
stability (~tradi¢ni model, ktery zname a umime
vyuzivat) a soucasné ¢im dal potirebnéjsi, aby byly
véci organizovany a rizeny manazery pro svét
zmén (~model, ktery se dnes teprve ucime
vyuzivat).

Liniovi a projektovi manazeri

[ kdyZ se v soucasnosti role liniovych manazert
prirozené posouva a méni, je liniovy manazer -
tedy vedouci oddéleni, useku, divize, ap. - stale
archetypem manaZzera pro svét stability. Jeho
primarni tlohou je zabezpecit co nejefektivnéjsi
chod svérené jednotky, a to v relativné



stabilizovaném, takrikajic ,nastaveném" prostredi.
Tedy organizovat a operativné ridit praci lidi tak,
aby byla vykonana co nejproduktivnéji, s co

rizik. Liniovi manaZefi zpravidla pracuji

s relativné homogennimi tymy ¢i skupinami lidi, a
fesi situace z jedné konkrétni oblasti ¢innosti
materské organizace (napf. obchod, logistika,
vyroba, servis, zakaznicka podpora apod.).

Role projektového manazera je odlisSna.
Projektovy manaZzer je nositelem zmény, a proto i
archetypem ,nového typu“ manazerd, nebo mozna
také manazert ,nové doby“. Manazerd, jejichz
ulohou je vést druhé v prostredi nejistoty,
nestability, diskontinuity a ¢etnych zmén (at jiZ
zamyslenych, ¢i vynucenych), nalézat moznosti a
cesty k vyieSeni existujicich ¢i novych problémt a
vyzev, a nasledné vést druhé k cili, tj. prakticky
uskuteCnit zmény, které maji byt uskutec¢nény.

Casto se pfitom stava, Ze ,FeSeni“ neni na pocatku
cesty zirejmé, Ci jednoznacné, a je tieba vynalozit
urcitou davku kreativity, inovace ¢i invence, aby
bylo nalezeno, a nasledné zvladnout cestu k jeho
dosaZeni, kterad byva leckdy trnita. ProtoZe zmény
prochazi zpravidla napri¢ organizacemi i obory
plisobnosti, je tfeba do nich aktivné zapojit lidi
raznych profesi, znalosti a zkusenosti, rizné
osobnosti, zkratka ,interdisciplinarni tymy“. Nu, a
protoZe zmény jsou doprovazeny novosti,
neurcitosti a nejistotou, jsou také doprovazeny
riziky, které je tireba po cesté zvladnout.

Jisté neni tireba obzvlasté zddraznovat, Ze
zvladnuti vyzev svéta stability a vyzev svéta
zmény vyZaduje ponékud odliSné kompetence
(~zpisobilosti), kterymi by méli organizatori
disponovat, a soucasné také odlisSné modely
organizace prace, zaméstnavani a obecné prace

s lidskymi zdroji. K hlubSimu zamyS$leni je ovSem
skutecnost, Ze tato oc¢ividnost dosud neni v dnesni
praxi dostateCné respektovana.

Kompetence projektovych manaZeri

Kdo je to vlastné ,projektovy manazer“? Clovék,
ktery je povéren, aby zorganizoval a ridil postup
praci na néjakém konkrétnim projektu (~velkém,
unikatnim ,ukolu“) a vedl realiza¢ni tym projektu
tak, aby byly dosazeny definované cile tohoto
projektu. Zpravidla nese odpovédnost za dodrZeni

dohodnutého ¢i zadaného obsahu a rozsahu
projektu, jakoz i jeho ¢asového a financ¢niho
ramce, dale za efektivni a hospodarné vyuziti
svérenych zdrojt, za zajisténi odpovidajici kvality
vystupu projektu, za efektivni fizenti rizik,
komunikaci, reporting a prirozené takeé efektivni
tymovou praci v ramci projektového tymu a
udrzovani dobrych vztaht se zainteresovanymi.
K tomu disponuje pravomocemi hospodarit

s pridélenymi zdroji, zadavat praci a prebirat jeji
vysledky (i ,napti¢ organizacni strukturou®, ¢i viici
dodavatelim), zastupovat matef'skou organizaci
ptijednani navenek, a v neposledni radé také
hodnotit a ocefiovat vykon projektového tymu.

Jisté se mnou budete souhlasit, Ze se nejedna o
zrovna trivialni roli, obzvlasté uvazime-li
charakter prostredi, ve kterém se projekty
zpravidla déji (~nejistota, neproslapané cesty,
interdisciplinarita, ...). Jakymi kompetencemi by
tedy mél dobry projektovy manaZer disponovat?

Klicové je, Ze projektovy manaZer je predevSim
manazer - svych cili dosahuje prostirednictvim
druhych lidi. Jeho kompetence by tedy mély byt
jednak odborné (z konkrétniho oboru, ¢i odvétvi
plisobnosti), jednak manazerské. A pokud
hovofim o kompetencich manazerskych, mam na
mysli fakticky ne jeden, ale hned tfi okruhy
kompetenci: kompetence ,technické” (aneb hard
skills projektového rizeni), behavioralni (osobni,
interpersonalni, socialni) a kontextualni (situacni,
souvislostni, celistvostni).

Technické kompetence predstavuji znalosti
principq, postupi a technik fizeni projekti - tedy
yhard skills“ projektového manaZera. PoCinaje
schopnosti pochopit a uchopit vychozi situaci a
nasmeérovat ji k ispésnému vyreseni, formulovat
cile a prinosy, urcit cestu k jejich dosazeni (pii
zohlednéni financ¢nich a ¢asovych mantineld, resp.
ocekavani a zajmu zainteresovanych stran),
obhdjit si navrh cesty, zajistit zdroje a posléze
zorganizovat a ridit postup praci tak, aby se
dostavil Zadouci vysledek. K tomu samoziejmé
musi zvladat potencialni problémy, definovat
resSeni, planovat postup a zdroje, zajistit kvalitu,
uridit rizika a zmény, aktivné pracovat s ¢asem i
penézi, reportovat progres, dokumentovat.

Behavioralni kompetence predstavuji ,soft skills“
projektového manaZera. Projektovy manazer by



mél byt schopen komunikovat, spolupracovat a
vést, resp. ridit sam sebe i druhé na cesté ke
kyzenému cili. Behavioralni kompetence zahrnuji
mj. schopnost motivovat a vést sebe sama, jednat
s druhymi, vést diskuze a vyjednavat, zvladat
konflikty a krize, moderovat, facilitovat, uzivat
kreativnich postupi a metod, a to vSe s respektem
k hodnotam a pravidliim. Vést ostatni, motivovat,
energetizovat, jit prikladem. Budovat a udrZovat
vztahy, ve prospéch uspéchu projektu.

Kontextualni kompetence hovoii o schopnosti
vnimani a zohlednovani Sirsich aspektii prostiedi,
ve kterém projektovy manazer plisobi, resp. ve
kterém se déji projekty, které jsou mu svéreny.
Sem patri aktivni prace s tim, co je ,za hranicemi
projektu” (mj. jak projekt zapada do Sirsich
souvislosti organizace, jeji strategie/byznysu), a
také co je za ,hranicemi organizace (mj. jak se
vyviji situace v oboru, odvétvi ¢i na trhu, kde
materska organizace ptlisobi, jaka je jeji aktualni
,kondice“, ad.). Zkuseni projektovi manazeri by
rovnéz méli mit relevantni znalosti, a pokud
mozno i osobni zkuSenosti s tim co to obnasi
vytvaret a ridit organizaci (firmu, instituci), tedy o
¢em je prace vrcholového a liniového
managementu. Sem prirozené patii hlubsi znalosti
finan¢niho rizeni, fizeni operaci (obchodu,
logistiky, vyroby, ...), personalistiky a prava.

Jak ziskat dobrého projektového
manazera?

Dobra zprava pro personalisty i vrcholové
manazery: situace se lepsi! Tim, jak se projektovy
management postupné stava béZnou profesi,
pribyva i dobrych projektovych manazert, nebo
jedincg, kteri maji potencial k tomu stat se
dobrymi projektovymi manaZzery. Rada lidi uZ za
sebou ma péknych par projekti (vice i méné
uspésnych), na kterych se leccos naucili. Lidé
rovnéz pochopili, Ze je treba vzdélavat se, rist,
sbirat zkuSenosti. Existuji cilené tréninkové a
certifikacni programy pro projektové manaZzery.
Si¥i se znalost ,osvédéené praxe“, mame standardy
kvality pro projektovy management, a také
profesni komunity projektovych manazerd. Rada
uspésnych, ptivodné liniovych manazerti se
rozhodla vénovat se projektové-orientovanému
fizeni ,na plny uvazek®, protoze je takovyto

zplisob prace zkratka bavi, a véri v jeho
budoucnost.

Jak rozpoznat dobrého projektového manaZzera ci
manazerku? Nejjednodussi a nejspravné;jsi
odpovéd’ na tuto otazku zni: podle vysledkl
jeho/jeji prace. Co ma za sebou? V jakych situacich
uspél/a? S jakymi potiZemi se musel/a vyrovnat?
Z jakych osobnich chyb a nezdari se mél/a
moznost poucit? Jak je hodnocen/a lidmi
(~zadavateli, spolupracovniky, zakazniky)? Jak
prezentuje sebe sama a vysledky své prace? Jak
pristupuje k FeSeni problémi? Jak oteviené a
kreativneé si pritom pocina? Jak moc ,vidi za ramec
danych véci“? Jak vypada jeho/jeji sebeuvédoméni
a sebedtivéra? Jakou osobni/Zivotni zralost
vykazuje? Jak/¢im je motivovan/a?

Urcitou pomuckou pri vyhledani/vybéru
projektovych manazeri mize byt také certifikace.
Certifikace v projektovém managementu je

v zasadé assessment centrum, s tim Ze
ovérovatelem kompetenci je zde nezavisla
odborna autorita v oblasti projektového
managementu, pricemZ kompetence se ovéiuji
podle kompetencnich ¢i znalostnich modeli a
postupt, které vydavaji a udrzuji odborné
mezinarodni organizace, které v PM piisobi. Je
tedy moZno se v procesu naboru projektovych
manazeri o certifikaci do urcité miry oprit. Kromeé
toho je certifikace i dobry nastroj dalsiho
profesniho a kariérniho rozvoje projektovych
manazerl. Vyhodou z pohledu HR také je, ze
vSechny bézné certifikacni ramce maji
odstupnované certifikaCni stupné, symbolicky
feCeno od ,juniord” po ,seniory*, takze se daji
vyuzit tieba i pro grading.

Projektovi manazeri a trh prace

Poptavka po projektovych manazerech je

v poslednich nékolika letech znacné vysoka,
doslova neprehlédnutelna. Dle spole¢nosti LMC,
provozujici klicovy pracovni portal JOBS.CZ, patii
profese projektového manazera mezi jednu

z nejzadanéjsich profesi poslednich let (napt. v r.
2014 slo o treti nejzadanéjsi profesi viibec, s vice
nez 5 tis. inzerovanych pracovnich mist). Tomu
také odpovida cena projektovych manazerii na
trhu prace, béZzné dosahujici dvou az tti, nékde (u
seniorll) az ¢tyrnasobku primérné mzdy. Pokud



nic jiného, tak tyto skutecnosti stoji prinejmensim
o vazné zamysleni. Obzvlasté pokud vezmeme do
uvahy, Ze tato profese prred néjakymi 20-30 lety
prakticky neexistovala.

Co se tyce formy zaméstnavani projektovych
manazerd, v nasi spolecnosti doposud prevlada
archetyp najimani pracovniki ,na ¢innost", tj.
prace na zakladé klasického pracovné-pravniho
vztahu, obvykle na plny uvazek (na hlavni
pracovni pomér), na dobu neurcitou. Pomérné
malo se dosud vyuziva ucelové najimani
pracovniki ,na tkol, tj. na konkrétni projekt - at’
jiz v rezimu prace formou dohod mimo pracovni
pomér, nebo formou ,,nakupu sluzeb®, ¢i interim
managementu. Je patrné, Ze vétsi cast
zaméstnavatel v CR dosud plné neptijala posun
paradigmatu od prace prostrednictvim stalych
vlastnich zaméstnanct (,svét stability”), k praci
formou partnerskych siti, resp. cilevédomé
kooperace za néjakym konkrétnim ucelem (,,svét
zmény"). A to navzdory tomu, Ze klasicky
zameéstnanecky model je jednoznacné nejvice
nakladny - takto ziskané pracovniky musime platit
i tehdy, kdyZ pro né v daném okamziku nemame
dostatek prace, a nést i dalsi socialni a provozni
naklady, a také rizika.

S tim souvisi i ponékud paradoxni situace na trhu
prace, kdy vedle sebe existuje silna, nékdy az
zoufalad poptavka po schopnych projektovych
manazerech do zaméstnaneckého poméru ze stran
zaméstnavatell, a soucasné rozristajici se skupina
samostatnych, nezavislych projektovych
manazeru a také spolecnosti, které poskytuji
management projektu jako sluzbu, s tim Ze obéma
skupinam se jaksi nedafi se navzajem ,potkat".
Situaci jesté komplikuje stat tim, Ze hazi klacky
pod nohy ne-zaméstnaneckym formam prace).

Na druhou stranu, setkdvam sei s tim, ze
personalisté a odpovédni manaZefri této situaci
rozumi a dokazali by si (alesponi v urcitych
specifickych pripadech) predstavit angaZovani
projektovych manazert formou interim
managementu, ale narazeji na to, Ze v ramci
podnikovych systémii financovani dosud
neexistuji odpovidajici modely. Jinymi slovy: firmy
maji rozpocty na zaméstnance (personalni
naklady), nikoliv na ndkup prace formou sluzeb, a
proto také nejsou prilis ochotné nakoupit jasné

definovanou a ¢asové ohranicenou sluzbu, ktera
by jim ve finale naklady celkové snizila (~snizila
»ZbyteCné“ zaméstnanecké naklady). To je klasicka
ukazka - s prominutim - korporatniho mysleni.
Prednost pred obsahem (ucelem) zde dostava
forma. Ma takovy pristup Sanci na preziti ve ,svété
zmény“?

VySsi projektovi manaZzeri

Doposud jsme uvazovali pouze projektové
manazery, ktefi maji na starost individualni, tedy
samostatné projekty: manaZzery projektd. Jisté
nebude Zadnym piekvapenim, Ze v prostredi,
které je silné projektové orientované, resp. kde
bézi soucasné vétsi mnozstvi projekti, je potieba
ridit nejen projekty samostatné, ale i projekty
mezi sebou navzajem, jako celek (~vcetné vazeb
na strategii/byznys organizace). Dlivod je jasny:
projekty spolu souvisi, podmiiiuji se a navazuji na
sebe, a prirozené také sdili jedny spolec¢né zdroje.

Pokud je v praxi néjaka situace natolik komplexni,
Ze vyzaduje vice dil¢ich projekti, aby mohla byt
uspésné vyreSena (tedy realizaci skupiny vécné
souvisejicich projekti s jednim spolecnym,
nadiazenym cilem), pak svét projektového
managementu hovofi o ,programu®. Programy
jsou fizeny ,manazery programi“ (angl. program
manager), pfipadné ,manaZery zmény"
(change/transformation manager). Zpravidla maji
vice strategicky charakter a dlouhodobéjsi raz, a
jsou také komplexnéjsi nez individualni projekty.

Nasledné, pokud uvazime celou soustavu (vSech)
projekti a programt ramci urcité organizace,
mame pred sebou jesté zajimaveéjsi ,,organismus”.
Svét projektového managementu takovyto balik
nazyva ,portfolio“, a ten, kdo celé portfolio ridi je
oznacovan jako ,manazer portfolia“, v nékterych
pripadech také jako ,ieditel projekti*, anebo
rovnou jako ,feditel pro strategii a rozvoj“. I tyto
vys$i manazery pak mizeme povazovat za
»projektové manazery“. Z pohledu tri zakladnich
roli zminénych v ivodu (vidci, organizatori a
vykonavatelé) se ovSem jedna o role, resp. profese
posunuté smérem od organizatord k viidciim.

A jak vypada trh prace z pohledu téchto vyssSich
projektové-manazerskych profesi? Troufnu si rici,
Ze se prozatim stale jeSté rodi. Pro fadu organizaci
je projektovy manazer stale tim samym



projektovym manazerem, aniz by dokazaly
rozliSovat mezi tim, jestli je jeho/jeji tlohou vést
individualni projekt (~projektovy tym), nebo
program (~soustavu souvisejicich projektt, resp.
tym manazeri, které je vedou), nebo ridit celé
projektové portfolio, ve vazbé na strategii a
byznys organizace.

Budoucnost?

Kam se bude ubirat profese projektového
manazera, ¢i spiSe projektovych manazert

v budoucnosti? Jaké formy projektové prace nas
Cekaji a jak bude vypadat trh prace? Dovolte mi
prosim malou ,spekulaci, podlozenou urcitym
vhledem do tohoto oboru.

Vyznam a zadanost projektovych manazert bude i
nadale riist, a s tim bude riist i vyznam projektoveé-
manazerskych profesi (nemluvé o jejich cené na
trhu prace). Pomér liniovych a projektovych
manazerd, které budou organizace a firmy
zameéstnavat, se bude postupné ménit, a to
smérem od liniovych manazera k projektovym
manazerim. Tento trend bude silné patrny
zejména u znalostné zamérenych organizaci a
odvétvi, a také odvétvi, ktera budou prochazet
vyznamnymi zménami. Vyzkum, vyvoj a inovace
se budou zcela béZné dit metodami projektové
prace. Poroste také objem sluzeb v oblasti
projektového rizeni, které budou organizace
nakupovat, a to v okamziku kdy je budou
potiebovat a v rozsahu/kvalité jakych budou
potiebovat. Certifikace budou samoziejmosti.

Projektovi manazeti budou povaZovani za stredni,
prip. i vy$$i management. Postupem c¢asu se
vyprofiluji dvé skupiny manazert projekti:
manazeri pro ,bézné véci“ a manazefri pro ,velké
véci“ ¢i ,mimoradnosti“. Dale se budou profilovat
profese vyssich projektovych manaZzert a

v organizacich budou vznikat nova pracovni mista
souvisejici s Fizenim soustav projektl a
strategickych zmén. Zvysi se poCet interim
projektovych manazerii a poklesne pocet
projektovych manazerti-zaméstnanct. Naopak
vyS$si projektovi manaZefi (program manazeri,
portfolio manaZeti) budou drZeni v organizacich
jako internisté, protoZe jejich vyznam pro
organizace bude vysoky, nékde az strategicky.
Organizace budou rovnéz vice zakladat utvary
podpory realizace projektti typu projektovych ¢i
transformacnich kancelari, a také rozvijet celkové
povédomi o projektovém stylu prace (,,projektové
mysleni®).

Pripada vdm tento model povédomy? Pak uvazte,
jak se v poslednich letech zménil charakter
nékterych ,mladych“ obort ¢i profesi (napf.
IT/Telco). Troufnu si tvrdit, Ze je zde moZno nalézt
radu paralel. Jaka tedy ceka budoucnost profesi
projektového manazera? Uvidime. Rad si po deseti
letech znovu prectu tento ¢lanek, a uvidim, jak se
mi podafrilo ¢i nepodatrilo se touto ,spekulaci”
trefit do reality...
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