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Uvod

Cilem mé magisterské diplomové prace je identifikace kompetenci a
vytvoreni kompetencniho modelu pro pracovnika softwarové spolecnosti na
pracovni pozici vedouci projektu. Struktura jeho kompetenci je utvéiena
prinikem vzajemné odliSnych pozadavkii na kompetence analytika
softwaru, na kompetence obchodnika a na kompetence manazera —
koordinatora tymu. Dle prizkumu zaméfeného na kompetence ICT
(Information and Communication Technologies), bylo ve vysledcich
shrnuto dvacet pét kompetenci ICT identifikovanych ve firmach napftic¢
vSemi segmenty trhu. Ty jsou clenény na kompetence technické,

kompetence pro podporu byznysu a socialni kompetence.’

V mé magisterské diplomové praci vymezim pojmy maticova organizacni
struktura, kompetence, tym a kompetenéni model, jeho fungovani, rizné

typy, moznosti vyuziti, pfistupy a zptisoby jeho vytvofeni.

V praktické ¢asti se budu vénovat pozadavkiim na kompetence pracovnika
na pozici vedouciho projektu, které musi bezpodmine¢né mit, které se mtize
naucit a dale je rozvijet tak, aby byl uspéSny pfi realizaci projekti u
zdkaznikd. Pro tuto novou pracovni pozici vedouciho projektu se také
pokusim vytvofit, dle teoretickych poznatkii, kompetenéni model, ktery
bude mozné vyuzit u dalSich personalnich c¢innosti, napf. k vybéru

pracovnik, jak novych, tak stavajicich, na tuto pracovni pozici.

Ze schématu organizani struktury spolec¢nosti (Organiza¢ni schéma
softwarové spolecnosti je zobrazeno v pfiloze €. 1.), kterou popisuji ve své
magisterské diplomoveé praci, je ziejmé, Ze je vyuzivan princip funkcionalni
organiza¢ni struktury i maticové organizacni struktury. Ve své praci se budu
vénovat pouze kompetencim pracovnika v maticové organizacni struktufe,

ktery je pracovné zafazen na pozici ,,vedouci projektu®.

! Srov.: DOHNAL, J., PRIKLENK, O., CIO a podpora byznysu s piipadovymi studiemi
CIO v CR a SK. Praha: Grada Publishing, 2011, s. 107.



Zakladnimi metodami, které pouziji pfi vytvoieni mé magisterské prace,
budou zGc¢astnéna pozorovani, deskripce, analyza dokumentii a prace s
odbornou literaturou zameéfenou na organizacni strukturu, kompetence,

kompetencni modely a tymovou spolupraci.

Za ucelem identifikace kompetenci pracovnika, ktery je zafazen na pozici
,vedouci projektu”, provedu analyzu internich material, zucastnéné
pozorovani, rozhovory a S pomoci odborné literatury navrhnu optimalni
kompetence pro tuto pracovni pozici, kter¢é by mél kazdy pracovnik,

zafazeny na tuto pozici mit a soustavné dale rozvijet.



1. Predstaveni spolecnosti

V uvodni kapitole predstavim softwarovou firmu, V jejimz prostiedi budu
kompetence v maticové organizacni struktufe popisovat, uvedu strategické

zamé&feni této firmy, organizacni strukturu a popisi i jeji historicky vyvoj.

1.1. Softwarova spolec¢nost

Softwarova spole¢nost, o které budu psat svou magisterskou diplomovou
praci, byla zalozena v roce 1991 v Olomouci, jako spole¢nost s ru¢enim
omezenym, Vv tehdy jesté Ceskoslovenské republice. V roce 2002 doslo k
jejimu piechodu na akciovou spolecnost. Zacitkem nového tisicileti také
rozsifila svoji plsobnost do zapadni a vychodni Evropy. Nejprve do
Némecka a nésledné také na Slovensko a do Ruska.

Spolecnost je ryze Ceska, od svého zalozeni ma stale stejného majitele, ktery
neustale spolec¢nost rozviji. Pokraovani zapocaté prace majitele spole¢nosti
je zajisténo jeho dvéma syny, ktefi ve spoleCnosti také pracuji a jsou
klicovymi zaméstnanci.

Hlavni sidlo spole¢nosti je od jejiho zalozeni v Olomouci, kde zaméstnanci
pracuji v modernich, velkoplo$nych kancelétich. Jedno malé pobockové
pracoviSté ma spolecnost také v Praze, pro realizaci obchodnich schiizek se
zakazniky z Prahy a blizkého okoli a také pro své dva pracovniky, ktefi

zajistuji podporu zékazniki se sidlem v Praze.’

2 Srov.: Interni dokument spole¢nosti: Strategie softwarové spolecnosti. 15. 12. 2011.



Spolec¢nost poskytuje komplexni softwarova feSeni a sluzby v oblasti IT.
Zamétuje se na dodavky aplikaéniho softwaru vyvinutého na miru svym
zakaznikim. Jde o dodavku aplikac¢niho softwaru, ktery si zakaznik nemuze
standardné koupit u libovolného vyrobce, protoze se nejedna o univerzalni
vyrobek, jako je napf. antivirovy software, software pro spravu dokumentd,
pro evidenci faktur atd., ale zakaznikovy je dodan jedine¢ny produkt, ktery
pokryva jeho specifické procesy a potieby.

Softwarova spole¢nost ptisobi predevsim v téchto segmentech trhu:
» statni spravy,

bankovnictvi,

primyslu,

zdravotnictvi,

dopravy,

facility managementu,

devizovych obchodd,

Skolstvi,

YV VvV Vv VYV VY V V V

Servisnich sluzeb.

Softwarova spolec¢nost poskytuje zdkaznikiim komplexni doprovodné IT
sluzby zahrnujici systémovou integraci (jde o propojeni riznych
softwarovych produkti v jeden fungujici celek), outsourcing, Skoleni a

dalgi®

¥ Srov.: Interni dokument spole¢nosti: Strategie softwarové spolecnosti. 15. 12. 2011.



1.2. Organizaéni struktura

Vsechny organizace maji néjakou podobu vice ¢i méné formalizované
struktury, kterou Child (1977) definoval jako néco, co obsahuje ,,vSechny
zietelné a pravidelné se objevujici rysy, které pomahaji formovat chovani
jejich ¢lent. Struktury zahrnuji sit’ roli a vztahi a mély by pomahat pii
zabezpecovani toho, aby kolektivni tsili bylo v zdjmu dosazeni konkrétnich
vysledkt jasn¢ organizovano. Organizace se 1isi svou slozitosti, ale vzdy je
nezbytné rozd¢lit tkoly celkového fizeni do Skély c¢innosti, pfidé€lit tyto
¢innosti rliznym cCastem organizace a vytvofit nastroje jejich kontroly,
koordinace a integrace. Na strukturu organizace se mizeme divat jako na
ramec pro zabezpeceni prace. Tento ramec je tvofen jednotkami, funkcemi,
divizemi, odd€lenimi a formalné vytvofenymi pracovnimi tymy, do nichz
jsou seskupovany cinnosti tykajici se jednotlivych procest, projekta,
vyrobku, trhii, zakaznikd, geografickych oblasti nebo odbornych disciplin.
Struktura ukazuje, kdo je odpovédny za fizeni, koordinovani a vykon téchto
¢innosti a definuje hierarchie fizeni a tak vyslovné tika, kdo je na kazdé
Grovni v organizaci odpovédny komu za co.*

Organizacni struktury je mozné realizovat prostfednictvim seskupovani
¢innosti lidi do organiza¢nich jednotek. Existuje mozZnost tvorby
organizacnich jednotek napt. podle jednoduchych ¢isel, podle ¢asu, podle
podnikovych funkci, podle uzemi (oblasti), podle druhii obsluhovanych
zakaznikii nebo podle zarazeni. Mezi pomérné nové zpusoby tvorby
organizaCnich jednotek patfi vyrobkova organizacni struktura, maticova
neboli miizkova organiza¢ni struktura, projektova organizacni struktura a
organizacni struktura podle strategické obchodni jednotky. Organizacni
struktury pro celosvétové prostiedi mohou byt rozmanité, pocinaje

organiza¢ni jednotkou pro vyvoz na ustfedi spolec¢nosti a konce riznym

* Srov.:ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 246.



oblastnim seskupovdnim. V ramci jednotlivych oblasti mohou mit

v .. , . 1w . , . 5
spole¢nosti jednu nebo vice funkcionalné organizovanych skupin.

Ve spole¢nosti, o které pisi ve své magisterské diplomové praci, je zavedeno
seskupeni ¢innosti z hlediska zdkazniki a nasledné podle produktii a sluzeb,
coz je patrné ze schématu organizacni struktury spolecnosti. Seskupeni
podle zdkazniki znamend, Zze v organizaci jsou tymy, které realizuji
projekty pouze pro zakazniky dan¢ho segmentu, napf. statni sprava,
zdravotnictvi, reality atd. Nasledn¢ jsou v téchto usecich sestavovany tymy
podle produktii a sluzeb, jako napft. strukturalni fondy, facility management,
specialni projekty atd. Ze schématu organizaéni struktury spolecnosti
(Organizacni schéma softwarové spolecnosti je zobrazeno Vv piiloze ¢. 1.)
kterou popisuji, je zfejmé, ze je vyuzivan princip funkcionalni organiza¢ni
struktury 1 maticové organizacni struktury. Ve své praci popisu postup

vytvofeni kompetenéniho modelu v maticové organizaéni struktute.

Softwarova spolecnost v soucasné dobé zaméstnavd 162 pracovniki
V hlavnim pracovnim poméru. Rovnéz zaméstnava studenty partnerskych
vysokych Skol (pocet se méni podle potieb spole¢nosti). VétSinou se jedna o
brigadniky na administrativni préaci, ale napf. v tymu, ktery realizuje
zakazky systémové integrace, je zaméstnadn brigddnik, ktery vykonava
odbornou praci fadového Clena tohoto tymu. Zameéstndvani brigadnikh
pfinasi n€kolik vyhod. Jednak je to urcité financni Uspora na mzdach, pro
tyto pracovniky, ale velkym piinosem je, ze pokud jsou tito brigadnici
schopni, jiz béhem studia a brigddy se nau¢i mnoho odbornych ¢innosti a pfi
jejich pfipadném nasledném zaméstnani na plny tvazek odpadne dlouhy
proces zaskolovani a tito pracovnici jsou jiz od svého nastupu

plnohodnotnymi produktivnimi pracovniky.

® Srov.: KOONTZ, H., WEIHRICH, H. Management. Praha: Victoria Publishing, 1993, s.
273.



Profesni sloZeni pracovniki softwarové spole¢nosti je nasledujici:

» pracovnici vyvoje (analytik, designér, programator, projektant, ...) —

48 %,

» pracovnici implementace a podpory (implementator, konzultant,

vedouci projektu, ...) — 19 %,

pracovnici infrastruktury (technik, architekt, administrator, ...) — 8 %,
pracovnici obchodu (obchodnik, pracovnik marketingu, ...) — 3 %,
ekonomicti pracovnici (ekonom, personalista, ucetni, ...) — 9 %,

fidici pracovnici — 7 %

YV V VYV VY V

administrativni a provozni pracovnici — 6 %.°

I pracovnici vyvoje
B pracovnici implementace a
podpory

O pracovnici infrastruktury

O pracovnici obchodu

m ekonomicti pracovnici
= fidici pracovnici

B administrativni a provozni
pracovnici

8 Srov.: Organizaéni struktura [online]. O spolegnosti, 2011, [cit. 25. 10. 2011]. Dostupny
z webovych stranek spolecnosti.
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2. Maticova organiza¢ni struktura

Nez se pustime do popisu kompetenci v maticové organizacni strukture,
musime si popsat, co vlastné maticova organizacni struktura je a jak

v organizaci funguje.

2.1. Vymezeni pojmu ,,maticova organiza¢ni struktura*

Maticové organizace jsou zalozeny na projektech. Vytvareni, podoba nebo
konstrukce projektl jsou fizeny feditelem nebo manazerem projektu, nebo
Vv pripad¢ konzulta¢ni ¢innosti je projekt fizen vedoucim projektu. Manazeti
projektu nemaji zadny staly persondl, snad jen s vyjimkou nckolika
administrativnich pracovniki nebo sekretariatu. Vyberou si ¢leny (nebo jsou
jim ptidéleni) svého projektového tymu z odbornych skupin, z nichz kazda
je vedena feditelem nebo manazerem, ktery je pribézné zodpovédny za
formovani své skupiny, rozvoj a fizeni jejich ¢lenli a zabezpecovani toho,
aby kazdy ¢len skupiny byl pokud mozZno naplno zatazen do projektovych
tymi. Tito jedinci jsou zatazovani do projektovych tymu a za vysledky své
prace jsou zodpovédni vedouci tymu, ale i nadale zlstavaji za sviyj celkovy
vykon a pfispévek k praci projektového tymu obecné zodpovédni

, . . 7
vedoucimu své odborné skupiny.

Maticovd organizacni struktura spojuje prvky funkciondlni (je zakladni
organiza¢ni strukturou, ve které se pracovnici sdruzuji podle podobnosti
ukoll, dovednosti nebo aktivit) a divizionalni (vznikéd vytvofenim relativné
samostatnych divizi, které jsou rozdéleny podle druhu vyroby nebo sluzby,
¢1 geografického umisténi, nebo typu zdkaznika, atd.) struktury. Kazdy
pracovnik mé dva nadfizené: jednak odborného vedouciho (napft. feditele

oddé€leni), jednak vedouciho tymu (napf. vedouci projektu). Odpovida

" Srov.: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 248.
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obéma. Vyrobni tymy jsou slozeny z pracovnikli nékolika ttvara a ti vSichni

se podileji na feseni jednotlivych ukold.?

Obr. &. 1: model maticové organizaéni struktury °

Projekt XY a

Stejné je to 1 v softwarové firmé, kterou popisuji v této magisterské

diplomové praci. Pracovnik, napf. programator, ma svého piimého
nadfizeného, vedouciho odd¢leni, dle organiza¢ni trovné a dale ma dalsi
nadfizené, vedouci projektu, ktefi mu zadavaji pracovni ukoly na danych
projektech. Téchto vedoucich mize mit i nékolik, zalezi, na kolik projektt

je pracovnik zatazen.

Timto postupem vznikl pted péti lety i mtj vyrobni tym, jehoz jsem
vedoucim. Byl zalozen pfi vzniku nového obchodniho vztahu se soukromou
firmou podnikajici v obchodovani s devizami a s postupem ¢asu byly tymu
ptfidélovany dalsi zakazky. Tym Vv soucasné dobé¢ zajiStuje dodavku Ctyt

softwarovych produktl pro rizné zakazniky.

8 Srov.: BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani. Olomouc: Rubico, 1996, s. 94.
% Srov.: Maticova organizaéni struktura [online]. ManagementMania, 2011, [cit. 7. 11.
2011]. Dostupny z www: http://managementmania.com/maticova-organizacni-struktura

12



Soucasny personalni stav tymu je Sest pracovnikl, ktefi jsou Cleny tii
ruznych oddéleni ze dvou usekl. Jeden pracovnik je z oddéleni ,,vyvojové
podpory“, které patii do useku ITI, jeden pracovnik je z odd¢€leni
»Systémové integrace®, které patii do tseku ,,specidlni projekty* a Ctyfi
pracovnici, véetné¢ mé, jsou cleny oddéleni ,,individudlni dodavky*, které

patii také do useku ,,specialni projekty*.

Tento tym mé jednoho vedouciho, ktery je zaroven také vedoucim vsech
projektii, na kterych tym pracuje. DalSimi cCleny jsou dva aplikacni
programatofi, jeden analytik, jeden vyvojovy programator, jeden systémovy

projektant.

Fungovani tymu je nastaveno nasledujicim zplsobem. Vedouci projektu
zajiStuje obchodni a partnersky kontakt se zdkazniky. Analytici zajistuji
sbér pozadavkli na rozvoj systémi od zdkazniki a jejich zadavani
programatorim. Zajist'uji také naslednou kontrolu realizovanych uprav a
jejich implementaci u zékaznikl. Programatofi dle pfedanych zaddni od
analytikli, provadéji upravy programového kodu a databazi. Systémovy
projektant zajistuje bezproblémové instalace softwarovych produkta
Vv prostfedi informacnich systémti zakazniki a realizuje navrhy optimalizace

téchto systémi, pokud jej o to zakaznik pozada.

Vyvojovy programator a systémovy programator jsou ¢leny i dalSich tymi a
dle organizaéni struktury softwarové spoleCnosti (Organizacni schéma
softwarové spolecnosti je zobrazeno v priloze ¢. 1.) maji 1 své piimé
nadfizené. Jejich pracovni vytiZeni je feSeno kooperaci vedoucich vyrobnich
tym1 a jejich pfimym nadfizenym, ktery ma hlavni slovo, jaky ukol bude

dany pracovnik realizovat.

13



Vybrana vyuziti maticové organizacni struktury:

Ekonomické vyuZiti

Maticova organizace usnadnuje vyuziti vysoce specializovaného personalu a
technického vybaveni. Kazdy projekt nebo vyrobek se miize podilet na
specializaci jinych odd¢€leni, a to tak, ze mize mit vyznam pro kazdého
zaméstnance podniku. Kazdému projektu je ptifazeno technické vybaveni,

napt. n¢kolik poéitaéﬁ.lo

Flexibilita v podminkdch zmén a nejistoty

V¢casné odezvy zmén vyzaduji informacéni a komunikacni kanaly, kterymi se
dostavaji informace od spravnych lidi a ve spravném cCase. Maticové
struktury povzbuzuji kontakty mezi projekénimi a funkénimi odd€lenimi.
Informace jsou dé¢leny vertikdln€ a horizontdln€. Vysledkem je rychla
reakce na konkurenéni podminky, technologie a jiné pramyslové

podminky.™
Technicka efektivnost

TechniCti specialisté spolupracuji s jinymi specialisty a urcuji tak budouci
projekty. Tyto vztahy povzbuzuji vyuZivani takovych ideji, kdy pocitacovi
odbornici musi probirat elektronickd data s UCetnimi experty. Kazdy
specialista musi umét poslouchat a porozumét a reagovat na zpravy
ostatnich. V tom samém case specialist¢é udrzuji kontakt vlastnich ¢lentd

tymd, protoze jsou také ¢leny funk¢nich oddgleni.*?

19 Srov.: DEDINA, J, CEJITHAMR, V. Management a organizacni chovdni. Praha: Grada
Publishing, 2005, s. 197.
1 Srov.: DEDINA, J, CEJTHAMR, V. Management a organizacni chovdni. Praha: Grada
Publishing, 2005, s. 197.
12 Srov.: DEDINA, J, CEJTHAMR, V. Management a organizacni chovdni. Praha: Grada
Publishing, 2005, s. 197.
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Kolegia

Kolegia slouzi jak pro informovéani a konzultace, tak i pro rozhodovani a
provadéni, maji vyslovné koordinacni ukol. Zasedaji v urcitych ¢asovych
intervalech. Kolegia se skladaji z nékolika spolupracovniku, kteti mohou
patfit k riznym organiza¢nim Grovnim. Ostatné také predstavenstvo akciové
spoleCnosti je kolegium. Kromé toho existuji kolegia ve form¢ vybori,
predstavenstva a také jinych organizacnich trovni. Kolegia jsou znacné
rozSifena. Tak jak jsou Casto uzite¢nd, nelze presto zastirat nebezpeci jejich
samoucelnosti. Mozné pfiCiny jsou napiiklad odGvodnény tim, Ze jejich
casové ukonceni Casto neni presné stanoveno a puvodni zadavaci piikaz
zastaral, osoby jednajici v kolegiu se vzdjemné blokuji a nemohou byt
pfijata zadna ucinnd rozhodnuti, pfipadné z funkcnich nebo osobnich

c e . : . 1
divodi, ztraci kolegium vyznam.*®

I v nasi softwarové spole¢nosti mame nékolik riznych kolegii. Patii mezi né
1 kolegium vedoucich projektli, na kterém probihd vzijemné informovani o
praci na riznych projektech tak, aby nedochazelo k ptipadné duplicitni
vyrobé — na riznych projektech lze vyuzit komponenty, které jsou jiz

hotové a vyuzivané na jiném projektu.

V maticové organizacni struktufe se podle charakteristiky sdruzovani
¢innosti, které tvofi zdkladni obsahovou néplt organizac¢nich prvkil, se

organizacni struktury rozdéluji:
¢ funkéni — pracovnici, ktefi maji stejné funkce, napt. vedouci
oddéleni, mistfi, atd.,

X/

¢ vyrobkové — pracovnici, kteti spolecné vyrabi produkty firmy,

¢ marketingové — skupina pracovnikd zajiStujici marketingovou

¢innost firmy,

3 Srov.: DEDINA, J, CEJTHAMR, V. Management a organizacni chovdni. Praha: Grada
Publishing, 2005, s. 197.
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zakazce,

firmy,

V softwarové spolecnosti, kterou

projektové — pracovnici riznych profesi, ktefi spolupracuji na stejné

ekonomické — skupina pracovniki zajistujici ekonomické ¢innosti

obchodni — skupina pracovniki zajist'ujici obchodni ¢innosti firmy,

ostatni icelové, napf. podle teorii, hybridni atd.**

popisuji ve své praci, je primarné

pouzivéana projektova a vyrobkova organizacni struktura.

Vyhody a nevyhody maticové organiza¢ni struktury:*

Vyhody

¢lenové tymu zistavaji ¢leny svych
matefskych Gtvarti — niz$i nejistota

o budoucnost a vy$si motivace

Nevyhody

konflikty s vedoucim kmenového
organiza¢niho utvaru

vnitroutvarova komunikace
umoziuje l1épe specifikovat
potieby uzivatelt

nejsou garantovany zdroje — cas
pracovnikl v pozadovanych casech

klicové zdroje utvart jsou i nadale
k dispozici ve svych ttvarech

daleko vétsi zat€z na vedouciho
projektu z hlediska komunikace

lepsi vyuziti klicovych specialistti
pro projekt

A4

vys§i tendence prosazovat utvarové
priority

¥ Srov.: DEDINA, J, CEJTHAMR, V. Management a organizacni chovdni. Praha: Grada

Publishing, 2005, s. 198.

> Srov.: VYMETAL, D. Informacni systémy v podnicich — teorie a praxe projektovant.

Praha: Grada Publishing, 2009, s. 42.
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S uvedenymi vyhodami i nevyhodami jsem se setkal pfi své praci v nasi

softwarové spolecnosti. Jako ptiklad uvedu:

* vyhoda - wvyuziti kli¢ovych pracovniki. V nasSi softwarové
spole¢nosti pracuje velmi Sikovny analytik, ktery je ¢lenem useku
Sprava majetku. Protoze jeho kapacita neni pln¢ Cerpana, jeji volnou
¢ast vyuziji na feSeni problému, které pii vyrob¢ software nastanou

i V ostatnich tsecich,

< nevyhoda — nejsou garantovany zdroje. Za svou ¢innost na pozici
vedouciho projektu jsem se nékolikrat musel vyporadat s tim, ze
vyvojovému programatorovi byl pfidélen jiny, akutnéj$i ukol
V poloviné rozdélané prace pro mij tym. V téchto ptipadech jsou
k nezaplaceni velmi dobré vztahy vedouciho projektu se zakazniky,
aby byli ochotni piijmout zpozdéni dodavky tprav, pokud mozno

bez sankci.

2.2. Maticova organizacni struktura prakticky

Abychom si piiblizili, jak funguje maticovd organiza¢ni struktura
V softwarové spolec¢nosti, kterou popisuji ve své praci, specifikuji fungovani

vyrobnich tymi, které realizuji zakazky v této spolecnosti.

Pti zahajeni nového projektu je jmenovan vedouci projektu z utvaru, do
jehoz oblasti projekt spada (statni sprava, specialni projekty, sprava majetku
atd. (viz. Priloha ¢. 1.). Nasledn¢ je vytvofen tym, kdy pocet jeho ¢lent je
vzdy rizny, zalezi na velikosti projektu. Do tymu jsou nasledné zatazeni
dalsi clenové (programatofi, analytici, testefi, implementdtofi atd.)
zriznych ttvard spolecnosti, dle jejich momentalné volné pracovni
kapacity. Muze se tedy stat, ze piislusny pracovnik pracuje zaroven na
ne¢kolika menSich projektech, nebo je kapacitné plné vytizen na jednom

velkém projektu.
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V tymu se tedy setkavaji pracovnici z riiznych utvard spolecnosti. Prislusny
pracovnik i po zafazeni do vyrobniho tymu ziistdva nadéle ¢lenem svého
matefského ttvaru. Ukoly pracovnikovi zadava jak vedouci jeho mateiského
utvaru, tak vedouci projektu, do jehoz tymu je pracovnik zafazen. Pokud
dojde na stiet priorit pfi plnéni tkold mezi dvéma ¢i vice vedoucimi
projektu, je na vedoucim matefského utvaru, aby urcil potadi priorit plnéni

pro pracovnika.

Podle uvedeného modelu funguje spoluprace 1 v tymu, jehoz jsem
vedoucim. Jeho ¢leny jsou pracovnici z odde€leni systémové integrace,
vyvojova podpora a individudlni dodavky. Primarné tito pracovnici
zlstavaji Cleny svych ,,matetskych* oddéleni, ale zaroven jsou ¢leny mého
vyrobniho tymu. Pracovnik z oddéleni systémové integrace, je ¢lenem jesté
dalsiho vyrobniho tymu. Tento pracovnik dostdva tedy ukoly od tii
vedoucich. V piipadé stietu priorit U vyrobnich tymt rozhodne vedouci jeho

,»matetského* oddéleni systémové integrace, ktery ukol mé vétsi prioritu.
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3. Tym

Dilezitymi ¢astmi organizaci V maticové struktufe jsou tymy, které v téchto
organizacich pracuji. Tento pojem si musime vysvétlit, protoze pracovnik,
ktery mé ptifazenu roli vedouci projektu, kterou popisuji ve své diplomové
praci, je také zaroven vedoucim tymu pracovnikd. V této kapitole si
priblizime, co to vlastné tym je, jaké jsou role pracovniki v tymu, jak mtize

v tymu fungovat spoluprace nebo co je to mentoring.

3.1. Coje to tym?

Tym je malé skupinka lidi, ktefi se vzajemné dopliuji dovednostmi, a ktefi
jsou oddani spole¢nému ucelu, pracovnim cilim a piistupu k praci, za které

. , . v v ;1
jsou vzajemn¢ odpoveédni. 6

V poslednich letech se teorie managementu zabyva zejména problematikou
vedeni tymu a vS§im ostatnim, co se této problematiky tyka. Pozornost neni
soustfedéna na jedince, ale na to, jak tyto ,,jedince* vhodné kombinovat, jak
na né pusobit, aby vytvorili fungujici efektivni tym. Kazdy z ¢lenii tymu ma
urcity potencial znalosti a dovednosti, jez dava pti tymové praci k dispozici.
Svij potencial zaroven zvysuje tim, ze je v kontaktu s ostatnimi ¢leny tymu
a neustale se jeden od druhého uci. Tim, Ze se spoji potencial vSech cClenil
tymu, jsou ziskany podstatné vétSi zdroje a moznosti pro feSeni problém1,
nez pokud dany ukol feSi kazdy pracovnik samostatn€, nezavisle na

ostatnich.

% Srov.: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 253.
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Cim se tym vlastné vyznacuje? Pro tym jsou typické piedeviim nasleduji
rysy:

spole¢nd minulost,

charakteristika ucasti,

komunikace,

soudrznost,

atmosféra,

skupinové normy,

YV V VvV VY V V VY

struktura a organizace."’

3.2. Role v tymu

Pro spravnou volbu pracovnikii do tymu je tedy tfeba védét, ze v ramci
tymu vznikaji role. Zastavani urcité role vychézi z hodnot a postoji ¢lovéka,
ale je ovlivnéno i momentalni situaci, danym problémem a celkovou

skladbou tymu.™®

Existuje fada pohledi na tuto problematiku. My role v tymu pfibliZime
podle Belbinovy klasifikace. Podle Belbina funguje tym dobfie, jsou-li
vV ném zastoupeny vSechny nize uvedené role. Ptfitom je zndmo, Ze kazdy
¢lovék ma vétsinou nékolik roli v rizné intenzité. Ulelem pii sestavovani
tymu je vybrat zaméstnance tak, aby zastoupeni jednotlivych roli v tymu

bylo vyvéazené a optimélni.19

Uved’me si stru¢né charakteristiky danych roli:

Y Srov.: KHELEROVA, V. Komunikacni a obchodni dovednosti manaZera. Praha: Grada
Publishing, 2010, s. 84.

8 Srov.: KOLAJOVA, L. Tymovd spoluprdce — Jak efektivné vést tym pro dosazeni
nejlepsich vysledkii. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 32.

9°Srov.: VAINER, L. Vybér pracovnikii do tymu. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 42.
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inovator — jsou velmi tvofivi a vyuzivaji své kapacity fantazie.
Prichdzeji s myslenkami, které jsou Casto radikalni a neredlné, ale

jsou z nich hlavni vynalezy,

vyhledavad zdroju — jde vétSinou o extroverty, ktefi maji velmi

dobré komunikacéni vlastnosti a schopnosti vyhledavat nové

ptilezitosti a kontakty. Potiebuji byt ostatnimi povzbuzovani,

koordinator — jsou schopni smérovat ostatni ke spolecnému cili,

mayji respekt, rozpoznaji kvality jednotlivych ¢lena tymu,

vyhodnocova¢ — maji schopnost kritického mysleni, rozhoduji po

zralé uvaze, malokdy se myli. Jsou pomalej$i, vyuzivaji analyticko-

logického mysleni Castéji nez emoce,

formova¢ — radi vedou ostatni a jsou to akéni typy, jsou asertivni a

soutézivi. Casto jsou tvrdohlavi, ¢asto jsou v konfliktu,

tymovy pracovnik — jsou to stmelovaci tymu, jsou mirni, pratelsti,

diplomaticti, dokazou naslouchat druhym. Mohou byt nerozhodni

v kritickych situacich, nemaji radi konflikty a vyhybaji se jim,

realizator — jSou to praktici, ziji v realité, systematicky pracuji, vzdy

udélaji co musi udélat, na ¢leny tymu mnohdy plisobi piisné,

dotahova¢ — maji vlohy pro dokoncovani, jsou zaméteni na detail,
neza¢nou nic, co by nebyli schopni dokoncit. Jsou typickymi

introverty, Casto jsou netolerantni k nahodnym feSenim,

specialista — jsou to nadSenci v oblasti dosahovani expertnich
znalosti a dovednosti. Mnohdy nechipou potieby ostatnich ¢lenti

tymu a maji problémy s komunikaci.?°

2 Srov.:

VAINER, L. Vybér pracovnikii do tymu. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 42.
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Pracovnik na pozici vedouci projektu v softwarové firmé, kterou popisuji v
této diplomové praci, musi v sobé kombinovat n€kolik vyse uvedenych roli,

Z nichz nejdulezitéjsi jsou tyto:

¢ vyhledava¢ zdroji — komunikuje se zakazniky, vyhledava nové

potencidlni zakazky,
¢ koordinator — koordinuje sviij pracovni tym,

< tymovy pracovnik — musi stmelovat tym pro spole¢ny cil, ispésnou

realizaci projektu.

3.3. Spoluprace v tymu

Mnoho lidi vnima jako vyslovné motivujici faktor praci v zajimavém tymu,
ktery ma velky vliv na to, zda chodi ¢lovék rad do zaméstnani. Pokud

spolupréce v tymu funguje, jsou lépe pfijimany i nepiijemné l'lkoly.21

Tymova spoluprace je proces, ktery ndzorn€ vyjadiuje obrazek nize.

Obr. €. 2: proces tymové spoluprace

SKLADBA
TYMU

PROCES
TYMOVE
PRACE

PRUBEH

21 Srov.: FOLWARCZNA, |., STOWE, CH. Vedeni lidi v praxi — Zlepsete své manazerské
dovednosti. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 47.
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Tymova spoluprace se sklada z nékolika etap, z nichz kazda nese sva rizika.
Cely proces zacina spravnym stanovenim cile na zéklad¢ potfeb, motivl a
vizi firmy. Vzdy by se mél cil dat do souladu s firemnimi zdméry a
strategiemi. Nasleduje etapa spravného vybéru ¢lent tymu, a to z hlediska
jejich osobnostnich, profesnich a jinych dovednosti a predpokladi. Kdyz
mame dobie vybudovany tym, nastiva Cas na tvorbu zdkladni podoby
projektu. V tomto kroku je dulezité ,,vtahnout vSechny c¢leny do této
¢innosti a umoznit jim identifikaci s cilem tymové spoluprace. Tim se
proces posune do etapy stanoveni zékladnich pravidel a vymezeni roli
jednotlivych ¢lend. Nasledné nastdva Cas na vytvoreni harmonogramu a
akéniho planu nezbytnych ¢innosti, na stanoveni dil¢ich termini a pro

jednotlivé etapy.22

Prezentace vysledkli prace tymu, vychutnani si uspéchii, ale i ponauceni
Z toho, co se podcenilo ¢i nepovedlo, je posledni etapou procesu tymové

spoluprace.

V ramci vyvoje procesu tymové spoluprdce nenastane jen pozitivni a
pfijemnd atmosféra, ale pfijdou i chvile hadek, nervozity a mensiho
nasazeni. Mohou se objevit i pocity nedliivéry a podeziivavosti. Vznikaji tzv.
bariéry tymové spoluprace. V takovychto pifipadech pomahd humor,
pozitivni mysleni a tvlrci klima.?®

Clenem mého vyrobniho tymu, je pracovnik z oddéleni vyvojové podpory,
ktery ma ptezdivku ,,slunicko*. Tento pracovnik je tymu velmi prospéSny
prave pii krizovych situacich. DokaZe napjatou atmosféru nenasilné uvolnit
a odvést pozornost na jiné téma, aby doSlo k uvolnéni napéti a dany problém

se mohl zacit znovu fesit vV klidné atmosfére.

%2 Srov.: KOLAJOVA, L. Tymovd spoluprdce — Jak efektivné vést tym pro dosazeni
nejlepsich vysledkii. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 52.
% Srov.: KOLAJOVA, L. Tymovd spoluprdce — Jak efektivné vést tym pro dosazeni
nejlepsich vysledkii. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 53.
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3.4. Mentoring

Fungovani mentoringu U tymu V maticové organizaéni struktufe, je velmi
dilezité pro jeho uspésnost a efektivni zacleniovani novych pracovniki do

tymu.

Mentoring je proces pouzivajici vybranych pracovnik, ktefi vedou dalsiho
pracovnika, nebo pracovniky a poskytuji jim rady a soustavnou podporu,
¢imz jim pomahaji pii vzdélavani a jejich rozvoji. Mentoring Ize definovat
jako metodu pomahani lidem pfi uCeni na rozdil od koucovani, které je
pomérné direktivnim néstrojem zvysSovani schopnosti lidi. Jde o vzdélavani
pii vykonu prace, které je tim nejlepSim zplusobem osvojovani si
konkrétnich dovednosti a znalosti, které pracovnik na pfisluSném misté
potfebuje. Mentoring také doplituje formalni vzdélavani a vycvik tim, ze

g . o . o 24
nabizi individuélni vedeni od zkuSenych manazert.

Mentoring zajistuje nejen odborny, ale i socialni rozvoj pracovnika. Cile
mentoringu maji dlouhodoby charakter a vztahuji se predev$im k rozvoji
kariéry manaZera. Vztah mezi mentorem a sv€fenym pracovnikem je silné
zaloZen na principu ditvéry a byva velmi casto neformalni, proto dochézi 1
k pfipadim, Ze svéfeny pracovnik ptichdzi za mentorem i S osobnimi

problémy.25
Mentofi poskytuji pracovnikiim:
» radu, jak vypracovat program svého sebevzdélavani,

» vSeobecnou pomoc s programem vzdélavani,

» vedeni vtom, jak ziskat nezbytné¢ znalosti a dovednosti pro

vykonavani své prace,

» informace o tom ,,jak to tu chodi®,

2 Srov.: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 469.
% Srov.: FOLWARCZNA, I. Rozvoj a vzdélavani manazerii. Praha: Grada Publishing,
2010, s. 102.
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» koucovani tykajici se specifickych dovednosti,

» pomoc V zalezitostech projektu — nikoliv to, aby projekt za né

vypracovali, ale aby si spravné sami poradili,

» jsou jakymsi otcovskym pfitelem.

Neexistuji zadné standardni metody mentoringu, i kdyZ je dilezité si vybrat
mentory, ktefi zfejmé uplatiiuji spravnou nedirektivni, ale uzitecnou pomoc
pracovnikovi nebo pracovniklim, s nimiz spolupracuji. V kazdém ptipadé

musi byt mentofi pro svou roli dobie informovani a proékoleni.26

Mentoring je pro pozici vedouciho projektu v softwarové spolecnosti velmi
dilezita ¢innost. Kvalitnim mentoringem si vychova spolupracovniky, ktefi
jsou mu schopni usetfit hodné jeho pracovnich ¢innosti, které¢ nemaji velkou
prioritu, ale je tfeba je ud¢lat, nebo realizovat stejnou ¢innost jako vedouci
projektu, ale u jiného zdkaznika. Vedouci projektu se diky tomu muze
vénovat ¢innostem, které jsou pro tym dilezitéjsi, jako jsou napt. jednani se

zdkaznikem, nebo ziskavani novych zakazek. Tym se diky tomu stava

vvvvvv

Kvalitni mentoring v tymu se samoziejm¢ nevztahuje pouze na pozici
vedouciho projektu, ale 1 na ostatni pozice, jako jsou programator, analytik,

implementator, tester. I oni potiebuji mit kvalitni zastoupeni.

V ptedchozich ¢astech své diplomové prace jsem predstavil zkoumanou
spolecnost, pracovni pozici, pro kterou vytvofim kompetencni model,
maticovou organiza¢ni strukturu a vymezeni tymu. Nésledné budu
pokraovat popisem kompetenci, nejdiive na teoretické urovni a nasledné

také prakticky u pracovni pozice vedouci projektu.

% Srov.: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 4609.
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4.  Kompetence

V této kapitole se seznamime S teoretickym vymezenim kompetenci, jejich
zakladnimi slozkami, délenim a jejich charakteristickymi znaky. Seznameni
se s problematikou kompetenci je dulezité pro operacionalizaci cile mé
diplomové prace, kterym je identifikace kompetenci a vytvofeni
kompetencniho modelu pro pracovnika softwarové spole¢nosti na pozici

vedouci projektu.

4.1. Co jsou to kompetence?

V soucasnosti oblibené uzivani pojmu kompetence (zpusobilost), je z velké
Casti zpusobeno trendem vyvoje profesni andragogiky. Objevuji se
nejrozmanitéj$i kompetencni modely, také se ovSem objevuje snaha do této
rozmanitosti vstoupit jednim, vSeobecné platnym modelem, ktery ma
ambice nést standard. Kompetence tak ptedstavuje trs znalosti, dovednosti,
zkuSenosti, ktery podporuje dosazeni cile. Tento trs pozorujeme ve vzorku
chovani. Vzorek chovani je definovan casové a logicky ohranicenou c¢asti
chovéani. Ve vzorku chovani muzeme identifikovat vicero kompetenci.
Kompetence tedy nejsou pouhymi dovednostmi, jsou to predevSim

pozorovatelné zpiisoby, pomoci kterych dosahujeme efektivnich Vykonﬁ.27

Kompetence jsou jadrem personalniho fizeni. Jsou pfimo spojeny S cilem
fizeni lidskych zdroji — ziskavat a rozvijet vysoce kompetentni jedince,
ktefi budou pfipraveni dosahovat stanovenych cilii, a tak maximalizovat

svij ptispévek k dosazeni cilti podniku.

%" Srov.: HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, s.
61.
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Kompetence jsou propojeny s:

» ziskavanim a vybérem,

» fizenim lidskych zdroju,

» fizenim vykonu,

> Fizenim odméiovani.?
Pojem kompetence muzeme také definovat jako jedinecnou schopnost
Clovéka uspéSné¢ jednat a dale rozvijet sviij potencidl na zakladé
integrovaného souboru vlastnich zdroj, a to v konkrétnim kontextu riznych

ukoll, ¢innosti a zivotnich situaci, spojenou s moznosti a ochotou

. , . < 2
rozhodovat a nést za sva rozhodnuti odpovédnost.?

Obr. &. 3: hierarchicky model struktury kompetence *

Kompetence jsou relativné stabilni slozkou charakteristiky osobnosti. Je-li
znama uroven rozvoje kompetenci, je mozné predvidat kvalitu chovani
¢lovéka v pomérné Sirokém rozsahu feSeni pracovnich situaci. Kompetence
hovoii o tom, jak asi se bude nositel chovat, pfemyslet a projevovat
v urcitych situacich. Do kompetenci vstupuji slozky osobnosti, jez miizeme

rozdelit do téchto kategorii:

% Srov.: WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a iizeni vykonnosti. Praha: Grada Publishing 2008,
S. 63.

2 Srov.: VETESKA, J., TURECKIOVA, M. Vzdélavani a rozvoj podle kompetenci. Praha:
Univerzita JanaVAmose Komenského Pgaha, 2008, s. 21.

% Srov.: VETESKA, J., TURECKIOVA, M. Vzdéldvani a rozvoj podle kompetenci. Praha:
Univerzita Jana Amose Komenského Praha, 2008, s. 29.
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% motivy — vSe, co podnécuje ¢innost ¢lovéka ur¢itym smérem, vnitini
pohnutky, jez povzbuzuji a udrzuji aktivitu. Ten, kdo mé silnou
motivaci ke svému vlastnimu rozvoji, vyhledava situace, z nichz se

muZze poucit, a stanovuje si cile, které pro n¢j predstavuji vyzvu,

¢ rysy — predstavuji charakteristiky osobnosti. Jde predevsim
0 temperament, ktery urcuje, jak bude ¢lov€k emocionalné reagovat

na podnéty z okoli,

« vnimani sebe samého — ma vliv na osobni presvédceni, zda Clovék

dokaze dany ukol zvladnout, obsahuje viru ve vlastni schopnosti.
Clovek si buduje hodnoty a postoje k sobé samému a k okoli, které

jej obklopuje,

X/

s védomosti — zahrnuji vSechny poznatky ziskané v urcité oblasti

souvisejici s praci vykondvanou na dané pracovni pozici,

« dovednosti — zajistuji, ze Clove€k je schopen vykonat Cinnosti
souvisejici s né&jakym ukolem. Podle naro¢nosti tkolu je k jeho

. o 4 . , 31
realizaci tfeba razné mnozstvi dovednosti.

3 Srov.: VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnancii. Praha:
Grada Publishing, 2011, s. 71.
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Pro spravné pochopeni pojmu kompetence je tieba rozliSit mezi pojmy

32
,competence* a ,,competency:

« competence — piedstavuje pojem vztahujici se k oblasti prace,
pracovniho mista, pro které je dana osoba zpusobila, které je
opravnéna vykonavat. Jde tedy o kvalifikaci, odbornou zptsobilost.
Oblasti competence jsou zcela konkrétni, protoze jsou zaloZeny na

funk¢ni analyze, ktera ¢leni prace ¢i pracovni mista,

X/

< competency — predstavuje pojem tykajici se n¢jaké osoby, vztahujici
se krysim chovani podminujiciho pfirozeny vykon. Jde tedy o
schopnost. Analyza competency (schopnosti) néjaké osoby probiha
jinak neZ analyza kvalifikace. Zac¢ina od specifickych typti chovéni a

tyto typy seskupuje do typi schopnosti. 3

Jako ptiklad z mého tymu mizu uvést pro pojem competence pracovnika na
pozici programator. Tento pracovnik musi mit specializované odborné
vzdélani, aby préci na této pozici mohl vykonavat. Pro pojem competency
je piikladem pracovni pozice vedouciho projektu. Pro tuto pracovni pozici
musi mit pracovnik schopnosti, které¢ vzdy nelze ziskat vzdélanim. Musi
prokazat schopnosti, které neziskal studiem, napf. pfirozend autorita,

analytické mysleni, obchodni mysleni atd.

Schopnosti ptedstavuji jazyk vykonu. Mohou vyjadfovat jak ocekavané
vysledky plynouci z usili a aktivit jedince, tak zptsob, jakym jsou tyto

aktivity proveidény.34

%2 Srov.: HRONIK, F. Rozvoj a vzdéldvani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, s.
62.

% Srov.: BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 85.

% Srov.: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 151.
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V fad¢ firem nachazime promichani pojmi ,,competence® a ,,competency*
a nasledné tézkosti s uplatnovanim takto namichanych kompetencnich

modela. Proto si fekneme, kdy muize fungovat hybridni pfistup:35

+«¢ hybridni_p¥Fistup — pii tvorbé kompetenénich modelt se leckdy

uplatituje hybridni pfistup. Muze se uplatnit zdarnym a nezdarnym
zptisobem. Zdarné zvladnuti hybridniho pfistupu se podafi, pokud
jsou v kompetenénim modelu zietelné oddé€leny ,,competence” a
,competency“. Nezdarné zvladnuti hybridniho piistupu nastane,
kdyz v kompetencnim modelu nejsou oddéleny ,,competence® a

,.,competency*. To pak vzniké obtizng pouZitelny ,,mi§-mag“.*

Pti tvorbé kompetencniho modelu pro vedouciho projektu pouziji hybridni
pristup, protoze pracovnik na této pozici musi mit jak odborné znalosti napf-.
analyza software, ekonomické znalosti, pracovné pravni znalosti atd., tak
schopnosti pro vykon na této pracovni pozici napf. pfirozend autorita,

analytické mysleni, obchodni mysleni atd.

I pfes rizné pohledy na kompetence a jejich pojeti, co vlastné¢ do
kompetenci patii ¢i nepatii, respektive co je jejich obsahem, se vétSina
autort shodne na tom, Ze kompetence je zadkladem pro vykon a projevuje se

Vv chovéani jedince.

Kompetenc¢ni pfistup neni v nasi softwarové spolecnosti uplatiiovan. Svou
diplomovou praci bych chtél managementu spoleCnosti ukazat ptinosy

kompetenéniho pfistupu pro organizaci, které by umoznily jeho zavedeni.

% Srov.: HRONIK, F. Rozvoj a vzdéldvani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, s.
62.
% Srov.: HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, s.
63.
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4.2. Zakladni slozZky kompetence

Kompetence je pomérné stabilni charakteristikou osobnosti. To znamena, ze

pokud pozname uroven rozvoje kompetenci, umime s velkou jistotou

predvidat kvalitu chovani Clovéka v Sirokém rozsahu feSeni situaci nebo

pracovnich tkolt. Pokud jednou manazer kompetenci ma, umi ji projevit v

jakékoliv firmé a na jakékoli urovni fizeni. Kompetence nam napovida,

jakym zpuisobem se bude jeji nositel chovat, myslet a projevovat v urcitém

typu situaci. Jednotlivé slozky osobnosti, které do kompetence vstupuji,

muzeme rozdélit do péti kategorii:

motivy — patii zde vse, co Clovéka podnécuje k Cinnosti urcitym

smérem. Jde o oznaceni vnitinich pohnutek, které vzbuzuji aktivitu,

rysy — jsou to charakteristiky, které umoznuji stabilni reakce na
situace nebo na informace ptichazejici z prostfedi. Patii sem hluboké
a vrozené charakteristiky osobnosti. Typickym rysem je napf.

temperament,

vnimani sebe samotného — cela nase osobnost se dotvari na zakladé

osobnostnich zkuSenosti a prozivani reality. Budujeme si hodnoty a
postoje k okolnimu svétu 1 k sobé samému. Je to vira ve vlastni

schopnosti nebo jistota, Ze tkol zvladnu,

védomosti — patii k nim vSechny poznatky, nahromadéné v urcité
oblasti, které souvisi s praci vykondvanou na dané pozici. Nékteré
védomostni testy sleduji pravé mnozstvi vSeobecnych védomosti,

které Clovék dosud v zivote ziskal,

dovednosti — zajist'uji, Ze jsme schopni vykonat ¢innosti souvisejici
s néjakym fyzickym nebo duSevnim ukolem. Podle sloZitosti ukolu

. . ’ vv s e ’ v S r v ’ 37
je pro jeho uspésné zvladnuti potfebné rtizné mnozstvi dovednosti.®

37 Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence.
Zpiisobilosti vyjimecnych manaZerii. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 30.
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Charakteristické znaky kompetence

kompetence je vidy kontextualizovand — to znamena, ze je vzdy

zasazena do urcitého prostiedi nebo situace. Ty jsou vyhodnocovany
a spoluvytvareny také predchozimi znalostmi, zkuSenostmi, z4jmy a

potifebami ostatnich ucastniki situace,

kompetence je multidimenzionalni — sklada se z rozlicnych zdroji

(informace, znalosti, dovednosti, pfedstavy, postoje, jiné dilci
kompetence atd.); predpoklada efektivni nakladani s témito zdroji,
které jsou propojeny se zéakladnimi dimenzemi lidského chovani. To
zaroven znamena, ze kompetence obsahuje chovani a v chovani se

projevuje,

kompetence je definovana standardem — piedpokladana uroven

zvladnuti kompetence je urCena piedem, zaroven je piedem
definovan soubor vykonovych kritérii (méfitek ¢i standardd
oc¢ekavaného vykonu ve smyslu vysledku ¢innosti a chovani). To
umoznuje jedinci, aby svoji kompetenci demonstroval a aby ji sam

dokazal zméfit a vyhodnotit,

kompetence ma potencial na _akci_a rozvoj — kompetence je

ziskdvdna a rozvijena v procesech vzdélavani a uceni. Ty jsou
povazovany za kontinudlni a celoZivotni procesy a principidlné
odvozeny z konstruktu vstupnich faktori a z hlediska ziskavani a
rozvijeni kompetenci. Jsou zalozeny na urc¢itém, pifedem vymezeném

rdmci vystupnich kategorii
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4.4, Identifikace kompetenci

Existuje vice nez 40 druhii technik, které pfimo nebo nepfimo vedou

k formulaci kompetenci. Zakladni faze projektt identifikace kompetenci

jsou shodné a budu je respektovat i ve své diplomové préci:

» pripravna faze,

faze ziskavani dat,

faze analyzy a klasifikace informaci,

>
>
» popis a tvorby kompetenci a kompetencniho modelu,
>

Vv ’ . qe . y 38
ovéfeni a validizace vzniklého modelu.

V pripravné fazi je tfeba zejména ujasnit ocekavané vystupy projektu

identifikace kompetenci, zpracovat jejich koncepci a ur€it, od koho a jakym

zpusobem budou ziskéna relevantni data.

Pti klasickém piistupu k identifikaci kompetenci, pfi tvorbé kompetenénich

modelt, je vyuzivano Sesti zdrojii technik ziskdvani dat:

1.

rozhovor nebo metoda kritickych udalosti,
panely experti,

prazkumy,

databaze kompetencnich modela,

analyza pracovnich funkeci,

pfimé pozorovani.

% Srov.: KOCIANOVA, R. Persondini ¢innosti a metody persondlni préce. Praha: Grada
Publishing, 2010, s. 58.
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Pouziti jednotlivych technik je zavislé na zaméru projektu, ale i na
finantnich a &asovych moznostech.®* Techniky, které jsou nejdastdji
pouzivany pro sbér dat, blize popisuji v kapitole 7.4. Sher dat a analyza
I S popisem praktického pouziti pii tvorbé kompeten¢niho modelu pro pozici

vedouciho projektu.

Konkrétni realizace analyzy a klasifikace udaji je ovlivnéna zamérem

projektu, jeho rozsahem a pouzitymi technikami sbéru dat. Velmi podstatné
je také to, zda ziskané informace porovndvame k eXistujicimu
kompeten¢nimu modelu nebo se kompetence posuzuji poprvé. V této fazi je
zpracovano velké mnozstvi zdznamt, prepisti rozhovori, projevii chovani
atd. Vystupem je seznam kompetenci, ktery se jesté ve finalni fazi testuje na

Sirsi skupin€ respondentt.

Kompetenéni_modely vymezuji naroky na pracovnika ve vztahu k jeho

pracovni ¢innosti, zahrnuji schopnosti a charakteristiky osobnosti, které¢ jsou
nezbytné pro vykon na pracovnim misté. Existuji univerzdlni modely,
manazerské kompetencni modely i modely kompetenci pro urcité pracovni

¢innosti. Obecnéjsi model muze vice sjednocovat, ale méné rozliSovat.

Validace vytvoreného modelu je velmi dulezitd a ptedstavuje praktickou

kontrolu, zda model realné¢ popsal chovani, diky kterému pracovnik

dosahuje nadprimérnych V}'/sledkfl.40

Tento postup uplatnim 1 ja ve své diplomové praci, pii identifikaci
kompetenci vedouciho projektu. Jednotlivé faze identifikace kompetenci
jsem vice rozpracoval v kapitole 7. Tvorba kompetencniho modelu v
maticové organizaci, Kde jsem teoretické zaklady propojil s praktickymi

ukony.

% Srov.: KOCIANOVA, R. Persondini ¢innosti a metody persondlni préce. Praha: Grada
Publishing, 2010, s. 58.
0 Srov.: KOCIANOVA, R. Persondlni ¢innosti a metody persondlni préce. Praha: Grada
Publishing, 2010, s. 62.
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4.5. Déleni kompetenci

Podobné¢ jako autofi definic a popisti kompetenci pouzivaji specificky popis
pro danou problematiku, stejny pfipad je i u déleni kompetenci a oznaceni
jejich druhti, kde kazdy druh ma také svij samostatny popis. Pro tvorbu

kompetencniho modelu je ale ¢lenéni kompetenci do skupin velmi diilezité.

Tyronovo* déleni je zaloZeno na typu prace a na n& navézanych
pottebnych dovednostech. Vysledny profil konkrétni pozice vznika jako

kombinace dovednosti ze tfi nize uvedenych kategorii. Tyronovo dé¢leni

vvvvvv

pracovnika na pozici vedouciho projektu v softwarové spolecnosti.

Kategorie Tyronova déleni:

“ manaZerské kompetence — jsou slozeny z dovednosti a schopnosti,

které ptispivaji k vynikajicimu vykonu v roli manazera. Jejich cilem
je zajistit, aby byly tkoly splnény v souladu se strategickymi plany,
dale musi vytvaret ptiznivé prostiedi v tymu, vybirat a rozvijet své
podiizené. Nékteré piiklady:

» fteSeni konfliktd,
koucovani zaméstnancti a delegovani,
hodnoceni zaméstnanc,

vybér zaméstnancu,

YV V VYV V

strategické planovani a dalsi.

L TYRON: Ndzev dila neuveden. Srov. dle: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY,
R.: Manazerské kompetence. Zpuisobilosti vyjimeénych manaZerii. Praha: Grada Publishing,
2004, s. 34.
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% interpersonalni kompetence — jsou nezbytné pro efektivni

komunikaci a budovani pozitivnich vztahi s ostatnimi. Jsou dtlezité
v kazdé pozici, kde pfichazime do kontaktu s jinymi lidmi. Zajist'uji
dosazeni synergického efektu pifi dosahovani cilti skupiny. Nékteré
ptiklady:

» aktivni naslouchani,

» vyjednavani,

» prezentac¢ni dovednosti,

» spoluprace,

» budovani vztahu a dalsi.

¢ technické kompetence — jsou tvofeny souborem dovednosti,

vztahujicich se ke konkrétni funkci. Zajistuji, Ze zaméstnanec je
schopen Uspésné plnit ukol nebo sérii ukoll, které jsou typické pro
jeho praci a zaroven velmi odlisné od prace jinych specialisti. Mezi
né patii naptiklad:

» ucetnictvi,

sbér dat, analyza, sumarizace,

A\

feSeni problémi a rozhodovani,

Y

programovani,

. < oY)
sestavovani rozpoctu a dalsi.

A\

2 Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence.
Zpiisobilosti vyjimecnych manazeri. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 34.
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Nasledujici d&leni kompetenci dle Carolla a McCrackina®®, které uvadim
jako doplnéni dalSich kompetenci, které¢ by mél dobry vedouci projektu mit
a mit pouze Tyronovy kompetence pro vykonavani této pozice nestaci,
dopliluje predchozi Tyronovo clenéni tak, aby kombinace ctyf skupin

kompetenci maximalizovala vykon jednotlivce, tymu a celé organizace.
¢ Kklicové — pro vSechny zaméstnance,

< tymové — pro skupiny, které jsou vzajemné zavislé a projektove

zaméfené,
¢ funkdni — finance, vyvoj a rozvoj, marketing atd.,

o /4 v r44
% vudcovské a manazerské

Velmi zajimavé je dé&leni kompetenci dle Klempa®, ktery porovnal 62
kompeten¢nich modeli z mnoha nadnarodnich korporaci. Kazdéa firma ma
predstavu, jak mé vypadat nadprimérny pracovnik, zastavajici uréitou
pozici. Mnohé z firem vytvofily vlastni modely, v nichz se vSak casto
pouZivaji pro stejné chovani rizné vyrazy. Pfi sjednocovani terminologie

vytvoftil Klemp zakladni déleni kompetenci na dva druhy:

¢ praktiky (zvyklosti) — co lidé v uréité pozici délaji, aby dosahli

zadouciho vysledku (napifiklad lidr mubze ,urcit vizi nebo

smérovani®, ,,zaméfit se na zakaznika®, apod.),

* Srov.: CARROLL, A., MCCRACKIN, J.: The competent use of competency based
strategies for selection and development. Srov. dle: KUBES, M., SPILLEROVA, D.,
KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Zpiisobilosti vyjimecnych manazeri. Praha:
Grada Publishing, 2004, s. 35.

* Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence.
Zpiisobilosti vyjimecnych manazerii. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 35.

* Srov.: KLEMP, G. O.: Leadership Competencies: Putting it All Together. Srov. dle:
KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Zpiisobilosti
vyjimecnych manazerii. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 37.
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+ vlastnosti__(atributy) — védomosti, dovednosti a ostatni

charakteristiky, které lidé ptfinaseji do své pozice, aby splnili
pridélené tukoly (napfiklad lidr mize mit ,strategické mysleni®,

Liniciativu* nebo ,,vysokou energii* jako osobni vlastnost).

Vlastnosti jsou zéakladni ,,suroviny®, potfebné k dosazeni vykonu. Jsou to

schopnosti lidi vykonavat praci.

Praktiky jsou to, jak lidé své vlastnosti pouzivaji a jsou pozorovatelné

Vv jejich chovani. Praktiky jsou z&vislé na pfitomnosti vlastnosti.*®

Pohled Klempova porovnani je pro m¢ velmi piinosny. I v nasi softwarové
spoleCnosti je jasnd predstava jak by mél vypadat nadprimérny pracovnik
na pozici vedouci projektu, pro kterého vytvoiim kompetencni model, ale je
také dulezité, aby byla dodrZena jednotnéd terminologie z jiz vytvofenych
kompeten¢nich modelti. Z téchto divodu vyuziji i1 ja Klempovo dé€leni ve

své diplomové praci.

4.6. Klicové kompetence

Klicové kompetence byly popsény jiz v roce 1974 Mertensem. Priibézné
rozvijeni klicovych kompetenci je v jednom zpojeti vnimano jako
celozivotni proces. Dle Benese?’ klicové kompetence Vv tomto pojeti
zahrnuji schopnosti, dovednosti, postoje, hodnoty a osobnostni rysy a

vlastnosti osobnosti.

Kli¢ové kompetence tedy slouzi k popisu projevl chovani, které jsou pro
vSechny zaméstnance dulezité. Prispivaji k firemnim hodnotam, k potiebné
firemni kultufe a k o¢ekavanému vykonu. Pfedstavuji zaklad pro stanoveni

Kritérii, potfebnych pii vybéru pracovnikd, navic mohou pomoci pii

 Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence.
Zpiisobilosti vyjimecnych manazeri. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 37.

*" Srov.: BENES, M.: Lidsky kapitdl a vzdélavaci marketing v andragogickém pohledu.
Srov. dle: BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 93.
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definovani rozvojovych priorit pro §irsi okruh zaméstnanct. Klicovymi
kompetencemi se firmy vzajemné odliSuji, i kdyz mohou plsobit ve stejné
oblasti byznysu. Vytvari se tak jedinecna kultura s jedineCnymi rozvinutymi

dovednostmi a pracovnimi postoji.48

Pti vybéru novych pracovnikii na pozici vedouciho projektu v nasi
softwarové spolecnosti jsou stanoveny klicové kompetence, které by mél
dany uchaze¢ mit. Jde pfedevsim o kritéria obchodni, komunikacni, odborné
a personalni dovednosti. Stejné je to i v piipadé, pokud je na tuto pozici
zatazen pracovnik, ktery jiz ve firm¢ pracuje. V tomto ptipadé je ovSem
kladen vétsi diiraz na kontrolu, zda vybrany pracovnik splituje dana kritéria.
U stavajiciho pracovnika je také velmi dulezité jeho chovéani a celkovy
projev v organizaci, jak vystupuje vici spolupracovnikiim i jaké jsou jeho

vysledky u zékaznikd.

Kompetence se definuje jako zpusobilost uspé$né vykonavat piislusné
pracovni ¢innosti. Na kvalitniho lidra tymu nemame zdaleka jen odborné
pozadavky. Klicové kompetence vrcholového lidra tymu jsou vedle

, , . 1, . , 4
odbornych, také emocionalni a kreativni.*

8 Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence.
Zpiisobilosti vyjimecnych manazeri. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 35.
* Srov.: TRUNECEK, J. Management znalosti. Praha: C. H. Beck, 2004, s. 82.
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4.7. Kompetencni model

Kompeten¢ni model je mozné vyuzit v mnoha oblastech fizeni a rozvoje
lidskych zdroju. Je také velmi dilezity pro hodnoceni pracovniho vykonu a
muze se stat voditkem pii planovani kariéry. Kompetenéni modely popisuji
konkrétni védomosti, dovednosti, schopnosti, znalosti a dalsi charakteristiky
osobnosti. Takto cilen¢ identifikované a definované kompetence, které jsou
potiebné k efektivnimu plnéni cild a ukoll organizace, vyusti ve vytvoieni
ne¢kolika homogennich celkli, nékdy téz oznacovanych jako skupina nebo
typ kompetenci. Existuje celd fada nejriiznéjSich kompetencnich modela i
zpuisobu jejich vytvareni. Zavisi predev§im na zamérech a pozadavcich

firmy, jaky kompetenéni model za¢ne v praxi pouzivat.”

4.7.1. Co je kompetencéni model?

Kompetenéni model obsahuje jednotlivé kompetence, které jsou vybrané ze
vSech moznych a uspofaddané podle zvoleného klice. Kompetenéni model
musi mit také ndvaznost na business strategii a personalni strategii a také na
jednotlivé personalni ¢innosti. V fad¢ organizaci se miizeme setkat s tim, ze
maji kompetencéni model, ktery vSak neni integrovan. Kompetencni model,
ktery je mostem mezi business strategii a personalni strategii a pfevadi tyto
strategie do jazyka praktického chovani. Kompetenéni model je tak
praktickym nastrojem vertikalni integrace a také mostem mezi hodnotami
spolecnosti a popisem prace. Spole¢nost ma obvykle jeden soubor hodnot,
kterymi se tidi. Popisti prace je vSak vice, v malé spolecnosti dokonce tolik,
kolik je zamé&stnanct. I v tomto pfipad¢ je kompetencni model praktickym

nastrojem jejich spojeni.>

0 Srov.: VETESKA, J., TURECKIOVA, M. Kompetence ve vzdélavani. Praha: Grada
Publishing, 2008, s. 103.

*! Srov.: HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, s.
68.
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Dobry kompetenéni model obsahuje konkrétni projevy chovani, ilustrujici
dobrou uroven rozvoje kazdé kompetence. Proto je tfeba, aby takové popisy
existovaly pro kazdou pozici, ktera ptichdzi v tvahu. Tim se mulze stat

model velmi rozsahlym a hlavné naro¢nym na své Vytvofeni.52

Velmi dulezité je, abychom se nedostali do situace, kdy sice mame
vytvoteny kompeten¢ni model, ale misto pomoci piinasi spiSe komplikace.
V takovémto piipadé mame nefunkéni kompetencni model.>® Protoze v nasi
softwarové spoleCnosti nemame jeSt¢ zadny funk¢ni ani nefunkcni
kompetencni model, budu se drzet ptfi jeho tvorbé vySe uvedenych

doporuceni.
Funkéni kompetenéni model je moZzné charakterizovat témito body:

¢ propojujici — vytvaii propojeni, mosty. Je zde jasna navaznost na
strategii spole¢nosti a taktéz vytvari vykladovy ramec pro persondlni

¢innosti a propojuje je,

X/

s uzivatelsky pratelsky — to je nejpodstatnéjsi charakteristika.

Uzivateli kompetenéniho modelu jsou vSichni manazefi spolec¢nosti.
Rychlejsi, vykonnéjsi a sdélitelnéjsi i sdilengjsi jsou jednoducha
poselstvi, v nichz jsou velké manazerské osobnosti mistry. Ti, ktefi
nejsou velké manaZerské osobnosti, ale bez nichZz organizace
nemuzZe byt, potiebuji jednoduchy néstroj pro fizeni vykonnosti

svych lidi,

+ jednoduchy — funguje napfi¢ spole¢nosti, mize mit nékolik variant
odvozenych od stejného zdkladu. Jednotny kompetenéni model také
sjednocuje jazyk ve spole¢nosti pfirozenym zpusobem, nebot’ podle

n¢j probiha fada persondalnich ¢innosti,

%2 Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence.
Zpiisobilosti vyjimecnych manazerii. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 67.

> Srov.: HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, s.
71.
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¢+ Siroce vyuzitelny — poskytuje jedno vykladové schéma pro vybér,

hodnoceni, rozvoj a vzdélavani a v nekterych spolecnostech i pro

odménovani,

¢ sdileny — uzivatelim neni piedkladany jako hotovy. Pokud je
nerealné, aby se podileli na jeho tvorbé, musi si jej sami objevit
zevnitf. Sdileni kompetencniho modelu je tfeba ve spolecnosti

aktivné podporovat.54

4.7.2. Druhy kompetencnich modelii

Kompetenéni model popisuje konkrétni kombinaci védomosti, dovednosti a
dalsich charakteristik osobnosti, které jsou potiebné k efektivnimu plnéni
ukold v organizaci. Existuje n¢kolik druhti kompetencnich modelt a zavisi

hlavné na zamérech organizace, jaky kompetencni model vznikne.

+ model ustifednich kompetenci — do tohoto modelu spadaji

kompetence spoleéné pro vSechny pracovniky organizace, bez

ohledu na jejich pozici,

*» genericky kompetenéni_model — tyto modely se snazi firmam

usnadnit uplatnéni kompetencniho pfistupu, nabizeji osvédceny
seznam kompetenci, oby€ejné¢ na konkrétni pozici. Tyto modely
ovSem postradaji zohlednéni specifik konkrétni firmy, ktera se

rozhodla model aplikovat.

> Srov.: HRONIK, F. Rozvoj a vzdéldvani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, s.
71.
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X/

¢ specificky kompeten¢ni model — tento druh kompeten¢niho modelu

identifikuje kompetence manazera, které¢ jej Cini uspéSnym na
konkrétni pozici v konkrétni organizaci. Jde obvykle o piesny popis
charakteristik chovani, protoze tyto modely berou v uvahu mnozstvi
specifickych informaci. V tomto modelu jsou také promitnuty
podnikatelské zdméry organizace na nejbliz§i roky. Specificky

kompetencni model ma pro organizaci mimotadnou hodnotu.>®

Zavisi tedy hlavné na zameérech organizace, jaky druh kompetencniho
modelu vznikne. Mizeme fici, Ze v soucasnosti nemame jiny nastroj, nez je
kompeten¢ni model, ktery by vytvofil jednotny vykladovy ramec pro vybeér,

’ . N1z o5y v v , 756
hodnoceni, rozvoj a vzdélavani, piipadné odménovani.

Pro tvorbu kompetenéniho modelu ve své diplomové praci jsem Si vybral
»specificky kompetenéni model”“. Tento druh jsem zvolil z davodu
specifické pracovni pozice vedouciho projektu v softwarové spolecnosti
S maticovym fizenim a také proto, Ze dobry vedouci projektu mé pro nasi

softwarovou spole¢nost mimotadnou hodnotu.

4.7.3. VyuZiti kompetencnich modeli

Kompetenéni model lze vyuzit v mnoha oblastech rozvoje lidskych zdrojt,
kdy je napt. uziteCny pii vybéru novych pracovniki, navrhu tréninkovych
programi. Casto je také zakladem pro hodnoceni pracovniho vykonu a
velmi uziteny je pfi planovani kariéry a vychové rezerv na manazerské

pozice.”’

% Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence.
Zpiisobilosti vyjimecnych manazerii. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 60.

*® Srov.: BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 99.
" Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence.
Zpiisobilosti vyjimecnych manazerii. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 60.
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Kompeten¢ni model ndm mize pomoci v téchto Cinnostech a procesech
fizeni lidskych zdroju:
» hodnoceni vykonu,
vybér pracovnik,
trénink a vzdélavani,
odménovani,

fizeni vykonu,

YV V VvV V V

planovani kariéry.58

Pfi své praci na pozici vedouciho projektu budu kompetenéni model
vyuzivat pti hodnoceni pracovniho vykonu, vybéru pracovnikti, odménovani

a planovani kariéry.
Ptinos vyuziti kompetencniho modelu u hodnoceni a vybéru pracovniki:

Hodnoceni pomoci kompetencniho modelu mizeme povazovat za velice
ucinny nastroj kontroly a usmériiovani manazerského chovani a jednani

v r 59
V procesu rizeni.

Kompetenéni model lze také efektivné vyuZzit pfi vybéru pracovniku.
UmoZnuje vybirat pracovniky nejen podle dosazené¢ho vzdélani, odborné
praxe, jazykovych znalosti atd., ale také podle obtiznéji méftitelnych

dovednosti jako jsou napt. komunikaéni dovednosti.

V této kapitole by bylo také vhodné popsat ,Pristupy k tvorbé
kompeten¢nich modeld“. Tato ¢ast je zapracovana k praktickému vytvareni
kompetenéniho modelu v kapitole 5.3. Vybér pristupu, kde 1épe vynikne

propojeni teorie a praxe.

% Srov.: KOVACS, J. Kompetentni manazer procesu. Praha: Wolters Kluwer CR, 2009, s.
136.
9 Srov.: KOVACS, I. Kompetentni manazer procesu. Praha: Wolters Kluwer CR, 2009, s.
137.
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5. Tvorba kompetenéniho modelu v maticové
organizaci

5.1. Vyjasnéni cile projektu

Diive nez za¢ne organizace vytvaiet kompetenéni model, musi si ujasnit cil,

ktery jeho vytvofenim sleduje.

Pohnutek muze byt cela fada. Dokdzou ptfidat hodnotu vSem procesim
fizeni lidskych zdroji. Pokud je tedy jasna potieba, kterou ma kompetencni
model v organizaci uspokojit, je 0sili vSech zainteresovanych na projektu
cilené a sladéné. Kompetencni model vytvoreny dle jasné potieby je
pom&rné piesnym ndstrojem pii posuzovani soucasné urovné kliCovych
kompetenci. Diky nému dokazeme odhalit nejdilezitéj$i rozvojové potieby
celé skupiny pracovnikl. Jinym motivem ke vzniku kompeten¢niho modelu
je potfeba organizace reagovat na narustajici hrozby ze strany konkurence

a identifikovat, jaké nové chovani budou nejvétsi zmény na trhu od

zaméstnanci vyZadovat.®

Snahou softwarové spolecnosti, kterou popisuji ve své diplomové praci, je
byt moderni a efektivni organizaci, ktera poskytuje kvalitni sluzby v oblasti
informa¢né komunikaéni technologii zdkaznikim nejen na tizemi Ceské
republiky, ale i v zahrani¢i. Snazi se vytvaret dlouhodobou prosperitu
a zajistit perspektivni zaméstnani pro své pracovniky. VSechny tyto Cinnosti
znamenaji neustalé rozvijeni podnikatelské zptlsobilosti, tzn. neustalé
zvySovani schopnosti svych pracovnikii, coZ umozni organizaci Usp&$né

podnikat ve svém oboru.

% Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence.
Zpiisobilosti vyjimecnych manazeri. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 67.
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Rozvoj podnikatelské zptisobilosti predstavuje:

» neustalé investovani do rozvoje novych technologii a vyvoje novych

produkti,
» orientace inovacnich aktivit na potieby zakazniku,

» rozvoj kvalifikace pracovnikii, zvySovani jejich znalosti a

dovednosti,
» otevienost k pouzivani novych technologii informacniho typu,

» zapojeni do mezinarodni délby prace z duvodu posileni konkurenéni

schopnosti.®

Cilem projektu je vytvoteni funkéniho kompetencniho modelu, v nasi
softwarové spolecnosti pro pracovni pozici vedouci projektu, ktery ndm
pomuze odhalit kli¢ové kompetence, na jejichz pribézny rozvoj je ticba se

zameérit.

5.2. Rozsah projektu a cilova skupina

Pokud zndme klicovy motiv uplatnéni kompetenéniho modelu, neni téZzké

identifikovat, kterych pracovnich skupin se bude model t}'/kat.62

Vytvofeni kompetenéniho modelu pro pracovniky na pozici vedouciho
projektu v softwarové spole¢nosti umozni realizovat rozvoj kliCovych
kompetenci téchto pracovnikill, ktery pfinese posileni postaveni softwarové
spolec¢nosti na obchodnim trhu, efektivngjsi reakci na potieby zékaznikl a

rozvoj novych produktil a sluzeb. Organizace bude konkurenceschopné;jsi.

%1 Srov.: HUCKA, M., KISLINGEROVA, E., MALY, M. a kol. Vyvojové tendence velkych
podnikii. Podniky v 21. stoleti. Praha: C. H. Beck, 2011, s. 138.

%2 Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence.
Zpiisobilosti vyjimecnych manazeri. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 67.
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5.3. Vybér pristupu

Existuje nékolik pfistupt, které mohou organizace pii tvorbé a aplikaci
kompetencnich modelt pouzit. Rothwell a Lindholm (1999) rozdélili mozné

pristupy do tii zékladnich skupin:
» preskriptivni nebo ,,vyptjceny piistup®,
» kombinovany pfistup,
> pristup §ity na miru.®®

Preskriptivni pristup znamena, Ze se organizace rozhodne nevytvaret nové

kompetencni modely, které by ji byly Sity na miru, ale ,,vypj¢i® si hotovy
model. Tento postup je z pohledu casu a financi pro organizaci
nejpriznivéjsi. Jejich vyhodou je snadna dostupnost a fakt, ze vznikly na
zaklad¢ vyzkumu, ktery potvrdil jejich spolehlivost jako indikatori
uspéSného manazerského chovani, samoziejmé pro dobu a prostiedi, ve

kterém vznikly.
Tyto univerzalni modely maji ovSem i své limity:
» nemusi byt ve shod¢ se specifickymi podminkami organizace,

» ,Jjazyk® kompetenci nemusi byt vhodny, napf. nepodporuje hodnoty

organizace,

» statické definovani kompetenci nereflektuje zmény pozadavki

organizace Vv Case.

%3 Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence.
Zpiisobilosti vyjimecnych manazeri. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 63.
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Vseobecné plati, ze pokud se organizace rozhodne pro hotovy model,
znamena to, ze bude v budoucnu pfijimat persondlni rozhodnuti, ktera

neodrazeji dusledné jedinecnost orgamizace.64

Kombinovany prFistup k modelovani kompetenci prizpusobuje jiz

vytvotreny model specifikiim organizace, ve které bude pouzit. Modifikace
,»vyptjéeného“ modelu se obycejné realizuje na zakladé Ccasové
nenarocnych metod (fizené diskuse, dotaznik, strukturovany rozhovor atd.)
tak, aby byly zachyceny kli¢ové rozdily mezi ,,vypujcenym* modelem a
specifiky organizace, v niz se bude aplikovat. Kombinovany pfistup je

vhodny, kdyz situace vyzaduje nasledujici:

» vybrat z vétsiho mnozstvi kompetenci takové, které jsou pro
danou organizaci kritické ve smyslu rozliSeni nadprimérnych

pracovnikll v dané pozici,

» upiesnit behaviordlni popis jednotlivych kompetenci z
,»Vypijéen¢ho* modelu tak, aby ptfesnéji odpovidaly pozici

v dané organizaci.

Pro tento pfistup neni typické, aby byly nové kompetence a jejich
behaviordlni popisy identifikovany jako dopln€k ke kompetencim z

oiy o 65
,»Vypijceného modelu.

Pristup Sity na miru se zasadné 1iSi od pfistupu kombinovaného tim, ze

nepracuje s predem danymi a definovanymi kompetencemi, ale znovu
mapuje organizaéni terén. Identifikuje ty projevy chovani, které zajiStuji
manazerské pozici nadstandardni vykon. Tento pfistup vyzaduje nejen
dikladnou znalost pozici, pro které se hledaji modely nadstandardniho

vykonu, ale i celé organizace a vnéjSich podminek, ve kterych plisobi. Jako

% Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence.
Zpiisobilosti vyjimecnych manazeri. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 64.
% Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence.
Zpiisobilosti vyjimecnych manazeri. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 64.
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jediny vytvari spolehlivy zéklad, ktery organizaci dava legitimitu piijimat

zévazna rozhodnuti napk. restrukturalizace.®

Kazdy z uvedenych piistupti ma své prednosti i omezeni. Organizace, které
chtéji systémové zefektivnit svou persondlni praci a rozhodovat pii vybéru,
pfi porovnani vlastnich manaZerti a rozvoji pracovnikii na zéklad¢ poznani
kompetencnich modeli, musi pifijmout rozhodnuti, ktery z uvedenych
pristupt zvoli. Rozhodnou se obvykle ve spolupraci s externi konzulta¢ni
firmou.” Nejjednodussi je situace, kdy miZeme pouzit jiz hotovy
kompeten¢ni model. Podstatné naro¢néjsi je model modifikace nebo tvorby

uplné nového kompeten¢niho modelu.®®

Ve své diplomové praci pouziji pfistup Sity na miru, protoze prostiedi
softwarové spolecnosti je specifické a i pohled na kompetence pracovnika
na pozici vedouciho projektu, je v softwarovych organizacich rizny. Tento
pristup mizu zvolit, protoze mam dikladnou znalost této pozice
z n€kolikaleté praxe, ale 1 celé organizace a jejiho historického vyvoje. Své
rozhodnuti jsem si odsouhlasil S persondlnim oddélenim. Vytvotreni Gplné
nového kompetenéniho modelu bude zakladem pro pfijimani novych a
pfefazovani stavajicich pracovnikl na tuto pozici. Tento novy kompetencni
model pomilZe persondlnimu oddéleni sjednotit poZzadavky na znalosti a
chovani pracovnik, ktefi budou pro tuto pozici vhodnymi kandidaty. Model
bude také ptfinosny pii stanoveni kliCovych dovednosti, které bude tfeba u

pracovnikll neustale rozvijet.

% Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence.
Zpiisobilosti vyjimecnych manaZerii. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 65.
% Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence.
Zpiisobilosti vyjimecnych manazeri. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 66.
% Srov.: KUBES, M, SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence.
Zpiisobilosti vyjimecnych manazeri. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 67.
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5.4. Sbér dat a analyza

Kompetenéni model vypovida predevsim o tom, co konkrétné délaji tispésni
manazefi, jichz se model tyka. Z tohoto diivodu je tfeba definovat kritéria
efektivniho vykonu. Jen tak budeme umét identifikovat nadprimérné

pracovniky.69

V této fazi budou realizovany postupy, jejichz cilem je ziskat podrobné
informace o pracovnim misté nebo roli, kterd je aktudlné¢ vykondvana nebo
vykonavana bude.”” Bude zpracovano velké mnozstvi zaznamu, piepist
rozhovori, diferencujicich projevii chovani. Vystupem je seznam

71
kompetenci.

Nejcasteji se pii tvorbé kompetenéniho modelu pouzivaji tyto techniky

sbéru dat:
% panel experti
% pozorovani
% rozhovor

Pro sbér a naslednou analyzu dat k vytvofeni kompetenéniho modelu v mé
diplomové praci vyuziji technik, jeZ mi umoZzni ziskdvat data od vySe
zminénych skupin — panel expertil, pozorovani, rozhovory (technika BEI),
studium firemnich dokument. Nejvice dat ziskam pouzitim technik
pozorovani a rozhovory. Z informaci, které budou ziskany, bude nésledné
vytvofen seznam projevil a chovani, které maji podil na Uspé€$ném nebo
netspéSném vykonu pracovnika. Vytvofeny seznam projde jesté revizi, po
jeho kontrolnim testovani u fediteld usekd, vybranych vedoucich oddéleni a

u vybranych pracovnikii na pozici vedouciho projektu. Tento kontrolni test

% Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence.
Zpiisobilosti vyjimecnych manazZerii. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 68.
0 Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence.
Zpiisobilosti vyjimecnych manazerii. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 48.
™ Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence.
Zpiisobilosti vyjimecnych manaZeri. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 55.
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bude zrealizovan pomoci dotazniku (Priloha ¢. 2.). Vyhodnocenim tohoto
testu bude zjisténa dulezitost jednotlivych projevl a chovani pro pracovnika

na pozici vedouciho projektu.

5.4.1. Popis pracovni pozice ,,Vedouci projektu“

Na zaklad¢ konzultace s generalnim feditelem spolecnosti jsem si stanovil
jako prvotni krok k ziskani podkladii 0 pracovni pozici vedouciho projektu,
konzultaci s pracovniky personalniho odd¢leni, ktefi mi pomohou s ur¢enim
vSeobecnych pozadavkill na tuto pracovni pozici. Protoze pro tuto pracovni
pozici neexistuje oficidlni popis v kartotéce typovych pozic, kterd obsahuje
soubory informaci o povolanich a typovych pozicich, pouzil jsem popis,
ktery byl v nasi softwarové spolecnosti vytvoren pracovniky personalniho
oddéleni (Priloha ¢. 3.). Tento popis pracovni pozice vedouciho projektu,
mi poskytl zakladni informace o pracovnich ¢innostech, kvalifikacich,
osobnostnich a zdravotnich pozadavcich a o obecnych zplsobilostech této

pracovni pozice.

5.4.2. Popis ¢innosti vedouciho projektu

Pro tvorbu kompeten¢niho modelu je nezbytné mit ureny pozadavky na
znalosti a dovednosti u pracovni pozice vedouciho projektu, ze kterych budu
pfi tvorbé kompetenéniho modelu vychazet. Musi byt tedy urceny
predpokladané odborné znalosti a dovednosti, kterych bude vedouci
projektu vyuZzivat pfi své praci a jejich znalost bude pfispivat k jeho co
nejefektivnéj$imu pracovnimu vykonu. Znalosti jsou informace, kterym se
uéime z literatury, prednasek, vypravéni, skoleni atd. Dovednosti se

pracovnici uci jednak praxi, jednak specializovanym V}'/cvikem.72

"2 Srov.: DEDINA, J, CEJTHAMR, V. Management a organizacni chovdni. Praha: Grada
Publishing, 2005, s. 131.
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Pozadavky na znalosti a dovednosti vedouciho projektu byly stanoveny
Z popisu pracovni pozice (Priloha ¢. 3.) a studiem firemnich dokumentu.
Déle jsem zorganizoval v nasi softwarové spolecnosti ,,panel experti®,
kterého se zucastnili vybrani pracovnici persondlniho odd€leni, feditelé
vyrobnich usekii a vybrani pracovnici, ktefi pracovni pozici vedouciho
projektu v soucasné dob¢ zastavaji nebo zastavali a byli na této pozici
uspeésni. Na zakladé tohoto panelu experti vznikl aktualizovany popis
pracovni pozice vedouciho projektu (Priloha ¢. 4.), ktery vyuziji pfi tvorbé

kompetenc¢niho modelu.

Nasledné uvedu rozsiteny seznam znalosti a dovednosti vedouciho projektu,
ktery neni obsazen ve firemnim popisu této pracovni pozice, ktery je
obsazen v pftiloze €. 3. této diplomové prace. Tento rozsifeny popis znalosti
a dovednosti je dulezity pro néasledné urceni kompetenci pro pracovni pozici

vedouci projektu.

Pozadavky na odborné znalosti vedouciho projektu:

Informace o softwarové spolecnosti
Jednim se zakladnich pozadavkl na vedouciho projektu je, aby velmi dobie
znal obecné informace o své spolecnosti, jako napf.:
» kde je hlavni sidlo spolecnosti a jeji pobocky
» jestli ma spolecnost pouze ¢eské majitele nebo i zahrani¢ni,
» vnitini organizaci spole¢nosti,
» nabidku produktd spole¢nosti,
» kterym segmentim trhu je nabidka spolecnosti ur¢ena,
» technologie vyroby produktii,
>

obchodni partneti spolec¢nosti.

Tyto informace jsou také uvedeny na webovych strankach softwarové

spolecnosti, kde dochazi k jejich pravidelné aktualizaci.
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Znalost obchodnich zvyklosti v softwarové spolecnosti

Vedouci projektu ma za povinnost, jako kazdy jiny pracovnik na stejné
pracovni pozici, sledovat veskeré vydané a vydavané ftidici dokumenty,
které se K jeho pozici vztahuji. Tyto jsou uloZeny na firemnim informa¢nim
portalu a pii kazdé jejich aktualizaci je pracovnik informovan mailem o
jejich zméné. U vedouciho projektu je kladen diiraz na znalost obchodnich
zvyklosti, dodaci podminky, platebni podminky, znalost obchodniho
smluvniho vztahu, dodaci lhtity, pribéh obchodniho ptipadu.

Velmi dobra znalost vyroby software

Vedouci projektu by mél mit velmi dobré znalosti o tom, jak vyroba
software probihd. M¢l by byt schopen zékaznikovi fict, co je realné vyrobit,
co naopak vyrobit nelze nebo by bylo velmi nakladné. M¢l by umét, podle
prvotnich pozadavki zakaznika, odhadnout pracnost realizace pozadavkua
zakaznika. M¢l by také mit technické znalosti v oblasti hardware a
systétmového software, aby mohl zdkaznika upozornit, Ze pozadovana
uprava nebude jen o Upravé naSeho software, ale také o investici do dalSich

komponent.

Velmi dobra znalost produktii softwarové spolecnosti

Aby byl vedouci projektu schopen, pfi stavajicich obchodnich ptipadech,
vyuZit potencidlni pfileZitost na novy obchodni pifipad, musi mit velmi
dobrou znalost produktii a sluzeb, které softwarova spole¢nost nabizi. Musi
se snazit priblizit se k zakaznikovi a jeho potfebam. M¢l by objektivné
posoudit potieby zakaznika, ziskat jeho pfizen a nasledné také uspokojit

jeho potieby.

Aktualizace znalosti o produktech softwarové spolecnosti je vedoucimu
projektu umoznéna na firemnich semindfich, které poradda obchodni

oddéleni kazdy ptlrok.
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Znalost konkurencnich produktii

Znat konkurenci je velmi dulezité pro obchodni strategii a vyjednavani se
zékaznikem. Pokud vedouci projektu zna dobie kdo je jeho konkurence,
Vv ¢em je lepsi nebo naopak horsi, miize si lépe pfipravit argumenty pro
zakaznika, kterymi se bude snazit vyzdvihnout v ¢em je produkt nasi
softwarové spolecnosti lepsi, pfipadné jakéd pozitiva plynou ze spoluprace

S nasi spolecnosti.

Ekonomicke znalosti

Vedouci projektu zpracovavd na zakladé pozadavki zakaznika cenové
kalkulace pro pozadované upravy. Musi umét ohodnotit pracnost
pozadovanych Uprav a nasledné v kombinaci s hodinovou sazbou, ktera je
vétSinou u zakaznikil riiznd, ptipravit pro odpovédného zastupce zakaznika
cenovou kalkulaci. Vedouci projektu ptipravuje také podklady pro
ekonomické oddéleni, které zajiStuje vystavovani a evidenci faktur.
Nékolikrat roéné je také osloven piisluSnym vedoucim projektu, aby mu
ptipravil plan fakturace, na jeho projektech, pro nejblizsi obdobi, nebo

celoro¢ni odhad.

Znalost strategickych zamerii a cilii softwarové spolecnosti

Strategické cile a tkoly spole¢nosti a jednotlivych usekl jsou vydavany
vZzdy na ptislusny kalendaini rok v dokumentu ,,Politika spolecnosti pro rok
XXXX (prislusny kalendarni rok)*“. Je povinnosti kazdého feditele tseku
sezndmit s témito firemnimi cili vSechny své podfizené pracovniky. Pro
vedouciho projektu jsou zejména dulezité¢ ukoly z vyrobni a ekonomické

oblasti.
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PoZadavky na odborné dovednosti vedouciho projektu:

Priprava na jednani se zakaznikem

Podle Grovné, s jakou si ptipravime podklady na jednani, zékaznik pozna,
jak moc jsme idealné piipraveni. Je to pro n¢j znameni, Ze méa co doCinéni
se skute¢nym profesiondlem a ze ho povazujeme za hodného respektu a
pozornosti. Nikdy proto nechodime na jednani s prazdnym blokem, ale napf.
s deskami, které maji logo naseho komunikacniho partnera.73 Z vlastni
zkusenosti vim, Ze jsem nového potencidlniho zakaznika zaujal napf.
znalostmi o organizacni struktuie jeho spolecnosti, jeji historii, nebo jejich

zakaznicich, ¢i spektru produkti, které vyrabi.

Velmi dilezité je také pozvat na jednani ty pravé osoby, které mohou
pfispét k dosazeni dohody, o kterou usilujeme. A neméné¢ dilezitym
uménim je vytvoieni pozitivni atmosféry, aby se na$ partner citil dobfe a

Y v oz v 7 N v ’ v o+ 7 74
uvolnéné, coz ndm umozni snadnéjsi dosazeni souhlasu s naSimi navrhy.

Péce o zakaznika

| v ptipadé, Ze zdkaznik pii spole¢ném jednani neobjednd Zadnou upravu
dodan¢ho produktu, ¢i produkt Gpln€ novy, nemél by ho vedouci projektu
zanedbavat. Mél by se mu vhodnym zplsobem pifipominat, aby se zvysila
pravdépodobnost, Ze se na n¢j obrati v brzké dobé nebo jej doporuci svym
znamym. Propracovany systém péce o zdkazniky se miiZe stdt vyznamnou

‘o w7
konkuren¢ni vyhodou spolec¢nosti. >

3 Srov.: SCHRANNER, M. Uméni vyjedndvat a presvédcit v obtiznych situacich. Praha:
Grada Publishing, 2011, s. 28.

™ Srov.: SCHRANNER, M. Uméni vyjedndvat a presvédcit v obtiznych situacich. Praha:
Grada Publishing, 2011, s. 29.

> Srov.: FILIPOVA, A. Uméni prodavat. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 138.
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Komunikacni dovednosti

Schopnost komunikovat pomaha ziskat souhlas a pochopeni pro nase cile.
Komunikaci se rozumi vzdjemnd vyména myslenek slovem a pismem.
Dobré komunika¢ni chovani se ve svém vngjSim ucinku vyznacuje
pfedev§im tim, ze ve vhodném okamziku fikdme ty pravé véci nebo ve
spravnou chvili ml¢ime. Komunika¢ni dovednosti prokazeme mimo jiné
také tim, Ze zmirnime na minimum rozdil mezi tim, co fikdme, a tim, co
vlastné ve skute¢nosti mame na mysli. Komunikac¢ni dovednosti znamenaji
také to, ze vytvofime spojeni mezi vlastnimi komunika¢nimi zameéry,
aktivnim naslouchanim (sledovanim toho, co si druhy mysli a naslednou
mekkym dovednostem, nebot’ komunikujeme neustdle. I pokud nic

1z . ) v v v e 7
nefikame, vyjadiuje napf. nase t&lo uréity postoj.”

Komunika¢ni dovednosti jsou pro vedouciho projektu v nasi softwarové
spolecnosti velmi dualezité. Musi umét komunikovat s riznymi typy
zakazniki, pouzivat rizné styly jednani a také komunikovat s pracovniky
svého tymu a dal§imi spolupracovniky ve spole¢nosti. Z téchto divodu je
témto dovednostem vénovana velka pozornost a nemalé finanéni zdroje pro

jejich rozvoj.

Personalni prace

Vedouci projektu musi byt také cCastecné personalista. Pracuje s tymem
pracovnikl, kde kazdy je svym zpisobem jedine¢ny. Ke kazdému
pracovnikovi se musi pfistupovat jinym zplsobem. Vedouci projektu musi
umét fesit pfipadné konflikty v tymu, umét naslouchat svym podiizenym,
ale také musi poznat, kdy mize byt na pracovniky pfisnéjsi, aby bylo

dosaZzeno spolecného cile. KazZdorocn€, ve spolupraci s piislusSnym

"® Srov.: PETERS-KUHLINGER, G., FRIEDEL, J. Komunikacni a jiné ,, mékké
dovednosti. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 36.
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nadfizenym pracovnika, provadi jejich hodnoceni pracovniho vykonu
a plénovani kariérového rozvoje. Pokud je tfeba rozsifit pracovni tym o

nov¢ pracovniky, je ucasten vstupnich pohovort s potencidlnimi uchazeci.

Analytickeé dovednosti

Je to schopnost logického mysleni, schopnost roz¢lenit celek na smysluplné
asti pfi védomi celku. Clovék s analytickymi dovednostmi méa vyvinuty

smysl pro detail a logiku posloupnosti. Ma schopnost z ¢asti sestavit celek.”’

Vedouci projektu musi byt schopen provadét analyzy pozadavki zakaznika
a pfipravovat zadani pro programové upravy. Musi umét navrhnout
optimalni feSeni zadaného pozadavku. Ovldda praci s analytickym
vyvojovym ndstrojem, ktery je v nasi softwarové spolecnosti pouzivan.
Spolupracuje s ostatnimi vedoucimi projektu a analytiky na realizaci

komplexnich vyvojovych feSeni.

"' Srov.: VAINER, L. Vybér pracovnikii do tymu. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 33.
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5.5. Etapa analyzy a klasifikace informaci

V této fazi bylo zpracovano mnozstvi zaznami, které byly zjistény.

Vystupem je seznam kompetenci, ktery se ve finalni fazi testuje na Sir§im

vzorku respondentti. Podle Kubese, Spillerové a Kurnického'® mohou mit

nasledujici kroky rizné variace, avsak jejich principy jsou stabilni:

» Vvprvnim kroku jsou popsany jednotlivé projevy na samostatné

papiry, abychom je mohli pozd¢ji kombinovat. Jsou oznaceny zdroje

téchto udaji,

» ve druhém kroku jsou ze vSech ziskanych informaci identifikovany

ty, které¢ pfimo popisuji pozorovatelné projevy, aktivity pfispivajici
K Gspésnym nebo neuspésnym vykonim. Vysledkem toho kroku je,
ze do dalsi faze analyzy se dostanou pouze zdznamy, které mohou

byt zdrojem pro tvorbu a popis kompetenci,

» ve tfetim kroku jsou jednotlivé vyroky =zatfazeny do skupin,

nazyvanych kompetencni témata. Vyroky, které maji spole¢né
»téma®, jsou zafazeny do jedné skupiny. Dale se vzniklé skupiny
kompetenci analyzuji s cilem vytvofit homogenni celky. Tyto jiz
tvoti zaklad kompetence a jejich projevii. V kroku 2 a 3 je dulezité
zajistit objektivitu vysledkd tim, Ze vice odborniki provede

nezavislé klasifikace,

» Vposlednim kroku jsou ziskané projevy zafazené do kompetenci,

ovéfeny na SirS§im vzorku respondentti. Jednotlivé vyroky, které byly
ve tfetim kroku tfidény, jsou pfehodnoceny dotaznikovou metodou.
Jsou tim ziskany informace o potiebnosti jednotlivych projevi,
pfipadné celych kompetenci u dané pozice. Tato informace je
dalezitda pro konefné rozhodnuti o zarazeni kompetence do

kompeten¢niho modelu.

8 Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence.
Zpiisobilosti vyjimecnych manaZerii. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 55 - 56.
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Kone¢né se dostavame k nejdillezitéjsi ¢asti mé magisterské diplomové
prace, kterou je sestaveni seznamu kompetenci. Ty budou nasledn¢ zafazeny
do jednotlivych skupin, které budou tvofit zaklad kompetenci a jejich

projevi.

Prvni fazi procesu identifikace kompetenci byla definice seznamu projeva
chovani, jeZz maji tzkou vazbu na tspésnost vedouciho projektu. Tento
seznam 50 projevl chovani byl vytvofen na zakladé vyse uvedenych
predstav managementu spolecnosti o osobnostnim profilu obchodniho
zastupce, vyuzitim popisu pracovni pozice vedouciho projektu z karty
persondlniho oddéleni softwarové spolecnosti, na zdkladé jednéni
s pracovniky, ktefi tuto pozici vykonavaji nebo vykonavali a byl doplnén
o zaznamy z vlastniho pozorovani ¢innosti vedouciho projektu pii poradach,

jednani s podfizenymi a jednani se zakazniky a také o mé vlastni zkuSenosti.

V dalsi fazi jsem realizoval dotaznikové Setfeni. Panel expertl, jenz byl
tvofen pracovniky managementu spolecnosti, fediteld usekd, zastupcl
personalniho oddéleni a vybranych pracovniki, ktefi na pozici vedouciho
projektu pracuji nebo pracovali, byl pozaddan o vyplnéni dotazniku. V tomto
dotazniku, za pomoci Ctyfstupnové skaly, vyjadrili dulezitost uvedenych
projevll chovani, jeZ by mély mit vliv na GspéSnost pracovnika na pozici
vedouciho projektu. Zamérné jsem zvolil Ctyfstupniovy rozsah, aby bylo
jasné odliSeni stupné kompetenci tak, aby pfi vypliovani dotazniku nemohl
byt zvolen neutralni postoj. Nakonec byl u kazdého projevu chovani

stanoven aritmeticky primér jednotlivych hodnoceni dileZzitosti.
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Vysledky dotaznikového $etieni:

Projev chovani vedouciho projektu

Dilezitost (1 —4)

Ma technické znalosti v oblasti ICT (Information and

Communication Technologies) 16
Ma analytické znalosti Vv oblasti vyvoje software 1,3
Ma znalosti z oblasti implementace software 2,1
Dodrzuje ¢asové terminy 1,7
Umi jednat s podiizenymi 14
Ma ekonomické znalosti 2,1
Dokaze reagovat na namitky 1,7
Je schopen vést jednani se zdkaznikem 1,4
Dokéze vyhledat novou obchodni piileZitost 2,8
Dokéze najit spravné argumenty 1,6
Umi delegovat pracovni ukoly 1,3
Umi ptipravit cenovou nabidku 1,8
Nevystupuje agresivné 1,7
Ma reprezentativni chovani 2,2
Ma ochotu se vzdélavat 2,0
Dokaze vzit nazor ostatnich 2,1
Ma zakladni znalosti v pracovné¢ pravnich vztazich 2,4
Dokaze planovat tkoly k uspéSnému dosazenti cile 1,2
Je disledny 1,8
Umi odhadnout casovou naroc¢nost pro splnéni tikolu 1,1
Dokaze ptijimat kritiku 2,6
Umi urcovat priority 1,3
M3 prezentacni dovednosti 2,1
Umi posoudit rizika daného ukolu 1,9
Dovede pfijimat odpovédnost za sva rozhodnuti 1,7
Nepropada panice v krizovych situacich 1,4
Umi komunikovat v anglickém jazyku 3,1
Ovlada gramatiku a pravopis ¢eského jazyka 1,2
Ma piehled o konkurenci 3,2
Podporuje inovaci 2,4
Ma piehled o novych produktech spole¢nosti 2,6
Ma piehled v problematice objektového modelovani 1,8
Orientuje se v internich procesech spolecnosti 2,8
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Ma piehled v obchodné smluvni problematice

2,2

Plni své povinnosti odpoveédné 1,4
Upiednostiiuje firemni zajmy nad svymi 2,1
Umi motivovat své podiizené k dosazeni cile 15
Komunikuje nahlas a zietelné 1,9
Umi srozumitelné vysvétlit podstatu problému 1,7
Umi efektivné vyuzivat lidské zdroje 1,2
Dokaze pievzit pozitivni zkusenosti od ostatnich 2,6
Ma dostate¢nou predvidavost 2,1
Ma kultivovanou neverbalni komunikaci 2,3
Dodrzuje firemni kulturu 1,7
Dodrzuje osobni hygienu 1,5
Dokéze se zapojit do feSeni problémut 2,2
Umi naslouchat spolupracovnikiim 2,0
Udrzuje formalni 1 neformalni kontakt se zakazniky 1,8
Klade diiraz na splnéni cilti spole¢nosti 2,3
Zna ptikazy pro manipulaci s daty v databazich 1,9

U velké vétSiny sledovanych projevii chovani byla zaznamenana velmi
vysoka dilezitost. Tento vysledek ndm potvrdil, Ze vybrana volba projevi
chovani, ktera byla identifikovana pomoci rozhovorit s pracovniky
managementu, s vybranymi pracovniky, ktefi maji k pozici vedouciho
projektu blizky vztah, studiem pisemnych materiali spolecnosti a vlastnim
pozorovanim byla spravna. Také si ale uvédomuji, ze vytvofeny seznam
dalezitych projevi chovani neni uplny. Kazdy, kdo by tento seznam
vytvarel, by jisté¢ vytvofil jedineény vystup, kde by identifikoval 1 jiné
projevy chovani, které v mém seznamu nejsou. Provedené dotaznikové
Setfeni vSak splnilo svij G¢el v tom, ze mi pomohlo ovéfit spravnost

vybranych projevii chovani, se kterymi budu dale pracovat pii definovani

kompetenci.
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Projevy chovani, z vySe uvedené tabulky "Vysledky dotaznikového Setfeni",
jsou zaclenény do jednotlivych skupin. Nasledné jsou tyto skupiny
pojmenovany a poslouzi jako zaklad kompetence a jejich projevil, viz nize

uvedena tabulka.

Prirazeni projeva chovani ke kompetencim:

Projev chovani Kompetence

ma technické znalosti v oblasti ICT
ma analytické znalosti v oblasti vyvoje software i
t yvel Odborna

ma znalosti z oblasti implementace software . v
zpusobilost

ma piehled v problematice objektového modelovéani

zna piikazy pro manipulaci s daty v databazich

je schopen vést jednani se zdkaznikem
ma prezentacni dovednosti
umi komunikovat v anglickém jazyku
ovlada gramatiku a pravopis ¢eského jazyka Komunikace
komunikuje nahlas a zfetelné
ma kultivovanou neverbalni komunikaci

umi srozumitelné vysvétlit podstatu problému

dokéze vyhledat novou obchodni ptilezitost
Obchodni
ma piehled o konkurenci
zpusobilost
ma prehled o novych produktech spolecnosti

ma zékladni znalosti v pracovné pravnich vztazich
. 5 ) . Pravni zpisobilost
ma piehled v obchodné smluvni problematice

ma ekonomické znalosti Ekonomicka

umi pfipravit cenovou nabidku zpusobilost

orientuje se v internich procesech spole¢nosti

dodrzuje Casové terminy _
Orientace na
dodrzuje firemni kulturu
- proces
dokdze se zapojit do feSeni problémil

YV V V V V|V V|V VIV V VIV VY V V VYV V V|V V VYV V VY

plni své povinnosti odpovédné
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umi jednat s podiizenymi

nevystupuje agresivné

ma reprezentativni chovani

nepropadé panice v krizovych situacich
dokéze reagovat na ndmitky

umi motivovat své podtizené k dosazeni cile

ma dostatecnou predvidavost

Jednani s lidmi

dokaze najit spravné argumenty
dovede pfijimat odpoveédnost za sva rozhodnuti

umi posoudit rizika dané¢ho tkolu

Rozhodovani

umi delegovat pracovni tkoly

dokaze planovat ukoly k uspé€snému dosazeni cile
umi urcovat priority

umi odhadnout casovou narocnost pro splnéni kolu

umi efektivné vyuzivat lidské zdroje

Organizovani a

planovani

ma ochotu se vzdélavat

dokaze vzit nazor ostatnich
dokaze ptijimat kritiku

podporuje inovaci

dodrzuje osobni hygienu

umi naslouchat spolupracovnikim

dokéze ptfevzit pozitivni zkuSenosti od ostatnich

Osobnostni rozvoj

YV V VIV VYV V V V V¥V V|V ¥V VYV V V|V V VI V VY VY V V VYV V

uptednostiiuje firemni z4jmy nad svymi
udrzuje formalni 1 neformalni kontakt se zakazniky

klade dtraz na splnéni cild spole¢nosti

Orientace na cil

Jak jsou jednotlivé kompetence dulezité, jsem uréil pomoci aritmetického

praméru ziskaného ze skupiny projevi chovani, které byly zatazeny do

jednotlivych skupin, jez jako celky tvoii zaklad kompetenci a jejich projevi.

Vysledné potradi dilezitosti je uvedeno v nasledujici tabulce:
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Dulezitost kompetenci:

Poradi Kompetence DiileZitost
1. Organizovani a planovani 1,22
2 Jednani s lidmi 1,71
3. Rozhodovani 1,73
4 Odborna zptisobilost 1,74
5.—6. Ekonomickéa zptsobilost 1,95
5.-6. | Komunikace 1,95
Orientace na proces 1,96
Orientace na cil 2,10
Osobnostni rozvoj 2,17
10. Préavni zpasobilost 2,30
11. Obchodni zptsobilost 2,86

Z vyse uvedené tabulky, jsem si urcil kliCové kompetence pro pracovni

pozici vedouci projektu.

Klic¢ové kompetence:

X/
°

organizovani a planovani,

X/
**

jednani s lidmi,

X4

rozhodnost,

L)

X/
°

odborna zpisobilost.
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5.6. Popis a tvorba kompetenci

Predchozi faze je vystizné nazvat jako faze nacrtu kompetenci, které
ziskdme na zaklad¢ seskupeni piibuznych projevi chovani. Ve fazi popisu
tvorby se propracuje charakteristika kompetence tak, aby velmi piesné
vystihovala a srozumitelné popisovala chovani, které ji charakterizuje. Dale
je tieba kompetenci definitivné pojmenovat a vytvofit stupnici. To bude
znamenat popsani jejich projevi podle urovné jejiho rozvoje. Pro tvorbu

kompetence i pro tvorbu stupnice, plati nasledujici principy:

» pouziti jednoduchého a srozumitelného jazyka, ve kterém je nutné se

vyvarovat dvojznacnosti,

» najit pfiméteny kompromis mezi trovni v§eobecnosti a konkrétnosti
popisu. Pfili§ vSeobecné nebo pfili§ specifické a podrobné popisy

zté€zuji praci hodnotiteld a snizuji spolehlivost vysledk.

» kompetence by se neméla vysvétlovat a popisovat v kruhu. To
znamena, ze v definici nebo v popisu by se nemél objevit nazev

kompetence.

Definitivni nazev kompetence se vytvoifi az tehdy, kdyz existuje popis
stupnic, ne naopak. Nazev by mél byt zkracenym a souhrnnym vyjadienim
chovani, které tvoii jadro kompetence. Nékterym nazviim kompetenci, jako
napf. sebediivéra, jsou pfipisovany viceznatné vyznamy. To miZe byt
uskalim pfi dosahovani vzdjemné shody u méné zkuSeného tymu

o 7
posuzovateld. ’

" Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence.
Zpiisobilosti vyjimecnych manazerii. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 56.

65



ZavéreCnou etapou vytvofeni kompetencniho modelu je zpracovani
charakteristik jednotlivych kompetenci, aby vystizné a srozumitelné
popisovaly chovani, které je pro né uréujici. Pro kompetence jsou vytvoreny
findlni nazvy a je pro n¢ urena $kala, ktera popisuje jejich projevy dle
jejich rozvoje. K popisu kompetenci je Vvyuzito Ctyfstupniové Skaly,
popisujici nevyhovujici troven pro danou kompetenci a dale pies zakladni a

rozSifenou Uroven az po nadstandardni arover.
a) nevyhovujici uroven
b) zakladni uroven
C) roz$ifena uroven
d) nadstandardni Groven

Nevyhovujici Grovenn kompetenci ve své praci nebudu pouzivat, protoze
kompeten¢ni model je vytvofen pro vhodné pracovniky na pracovni pozici
vedouciho projektu, jenz musi spliiovat minimalné tGroven zakladni a na
zaklad¢ této podminky budou na tuto pracovni pozici piijimani nebo

pfesouvani z jinych pracovnich pozic.
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Popis kompetenci:

Kompetence Popis urovni

Z:akladni: stanoveni postupu pro dosazeni
cile.

. | Rozsifena: planovani ¢innosti s ohledem na
Organizovani a planovani | «,qqvou naroénost a rizika projektu.
Nadstandardni: planovani na vice
projektech soucasné.

Zakladni: kultivované vystupovani, vécna
argumentace.

RozsiFena: predvidani potieb zakaznika,
Jednani s lidmi udrZovani piijjemné atmosféry.
Nadstandardni: piedvidavost argumentt
zékaznika, ptirozena neformalni
komunikace.

Zakladni: rozliSovani dalezitého od méné
dulezitého, urcovani priorit.

Rozsiiena: predvidavost, vzit na sebe
Rozhodovani odpovédnost, identifikace rizik pfi
rozhodovani.

Nadstandardni: ptirozené rozhodovani v
krizovych situacich.

Zakladni: analytické znalosti v oblasti
vyvoje software, zdkladni znalosti hardware.
Rozsifena: objektové modelovani,
Odborna zpiisobilost manipulace s daty v databazich.
Nadstandardni: navrh architektury
informacniho systému.

Ziakladni: evidence faktur.

Rozsifena: tvorba cenovych nabidek.
Ekonomicka zpisobilost | Nadstandardni: odhadovéni nakladii podle
zadanych pozadavki od zakaznika.
Zakladni: dostateCna slovni zasoba,
srozumitelna prezentace, bezproblémové
zvladani Ceské gramatiky a pravopisu.
Rozsifena: zvladani rozvinuté slovni
Komunikace zasoby, dodrzovani formy ufedniho a
obchodniho styku.

Nadstandardni: vyuzivani nonverbalni
komunikace, diplomati¢nost, G¢inna a vécna
argumentace.
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Orientace na proces

Z:akladni: orientace v obecnych principech
fungovani organizace.

RozsiFena: plnéni svych povinnosti na

100 %, navrhovani novych postupi.
Nadstandardni: vyuzitim vlastni kreativity
pomahat k feSeni problémti.

Orientace na cil

Zakladni: zjistovani potieb zakaznika.
RozsiFena: poskytovani poradenstvi
zakaznikum.

Nadstandardni: dlouhodobé udrzovani
formalnich 1 neformalnich kontakt se
zakaznikem.

Osobnostni rozvoj

Zakladni: aktivné se sam vzdélavat.
RozSiFena: urceni zdroje a piilezitosti pro
svlj osobnOstni rozvoj.

Nadstandardni: uréeni vlastnich moznosti
pro dalsi potencialni rozvoj.

Pravni zpisobilost

Z:akladni: orientace v zakladni pracovné
pravni problematice.

Rozsifena: orientace v obchodné smluvni
problematice.

Nadstandardni: samostatné zpracovani
obchodni smlouvy.

Obchodni zpisobilost

Z:akladni: schopnost domluvit realizaci
malych pozadavki zakaznika.
Rozsiiena: schopnost domluvit realizaci
vétsich pozadavkl zékaznika.
Nadstandardni: zrealizovat spole¢ny
projekt vice organizaci.

5.7. Validizace kompeten¢niho modelu

Po ukonceni tvorby kompetenéniho modelu je spravné, aby doslo k jeho

validaci. Znamena to, Ze si prakticky ovétime, zda model opravdu popsal

takové chovani, diky kterému pracovnici dosahuji nadprimérnych vysledk.

Nebo jednoduseji feceno, zda se miizeme na vytvoifeny model spolehnout,

kdyz ho pouzijeme pii vybéru, hodnoceni a identifikaci potieb rozvoje

pracovniki. Validizace neni sloZitd. Je ovSem mimotadné dileZitd a nékdy

naro¢na na administraci. Nejbéznéjsi zptisob validizace je transformovat

popisy chovani u jednotlivych kompetenci do polozek dotazniku a vytvorit

nastroj pro 360° zpétnou vazbu. Jeho pomoci je tieba posoudit dostatecny
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pocet pracovniki, kterych se kompetencni model tyka a rozlisit jejich

podavany vykon na podprimérmy, priméry a nadprimérmy.®

Validizaci jsem se ve své diplomové praci nezabyval, protoze by ji
vzhledem k velkému rozsahu tohoto tématu nebylo mozné zrealizovat.
Navrhovany kompetenéni model bude validovan v na$i softwarové
spole¢nosti v pribéhu jednoho roku a nasledné¢ bude tato validace

vyhodnocena a vystupy z tohoto procesu poslouzi k jeho optimalizaci.

Vytvoteny kompetenéni model by mél pfinést nové a zptehlednit stavajici
pozadavky, které jsou nejen spolecné pro rizné Ccinnosti, jako jsou
odménovani, hodnoceni, vybér a rozvoj pracovnikl, ale je mozné provést
jejich srovnani u ruznych pracovnich pozic. Vytvoreny kompetenéni model
by mél také nastavit spole¢ny vykladovy ramec pro vSechny oblasti prace s
lidmi ve spoleCnosti. Vzajemnad propojenost a navaznost jednotlivych
¢innosti pak muze podpofit jejich efektivitu, coz se muze projevit ve
vykonnosti pracovnikli a tim i ve zvySené vykonnosti celé softwarové

spole¢nosti.

% Srov.: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence.
Zpiisobilosti vyjimecnych manazerii. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 68.
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6. Rozvoj kompetenci v maticové organizacni
strukture

Zavérem si priblizime, jak muUzeme kompetence z VySe vytvoreného

kompetencniho modelu déle rozvijet.

Aby prace s vytvofenim kompetenéniho modelu byla v nasi softwarové
spoleCnosti  déle pfinosna, mélo by navazovat i rozpracovanim
kompetencniho modelu do rozvoje zaméstnancti. Tento systém bude
obsahovat napiiklad katalog rozvojovych kurzi. Podle toho, jaké dovednosti

budou rozvijeny, budou kurzy piifazeny k jednotlivym kompetencim.
Rozvoj kompetenci vychazi z realizovaného hodnoceni kompetenci
zameéstnance a je zaméten:

» na posileni kompetenci dilezitych pro zlepSeni pracovniho vykonu,

» piipadné na posileni kompetenci potiebnych pro dalsi rozvoj

 Loia 81
pracovni karlery.8

Z vytvotreného kompetencniho modelu, jsem ur¢il pomoci aritmetického
priméru ziskaného ze skupiny projevli chovani, které kompetence jsou

dalezité pro zlepSeni pracovniho vykonu, a které pro dalsi rozvoj kariéry:

8 Srov.: HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 98.
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Dulezité kompetence pro zlepSeni pracovniho vvkonu:

ZlepSeni pracovniho vykonu Rozvoj pracovni kariéry
Organizovani a planovani Ekonomicka zptisobilost
Jednani s lidmi Orientace na proces
Rozhodovéani Osobnostni rozvoj
Odborna zptsobilost
Komunikace

Orientace na cil

Préavni zptisobilost

Obchodni zptsobilost

V naésledujici tabulce navrhnu mozné zplsoby rozvoje uvedenych

kompetenci v nasi softwarové spolec¢nosti.

Zpusoby rozvoje kompetenci:

ZlepSeni pracovniho vykonu MoZnosti rozvoje kompetence

externi Skoleni, interni Skoleni,

Organizovani a planovani .
g P samostudium, praxe

Jednani s lidmi externi Skoleni, samostudium, praxe

Rozhodovani externi Skoleni, samostudium, praxe

externi Skoleni, interni Skoleni,

Odborna zpusobilost samostudium, praxe

Komunikace externi $koleni, praxe
Orientace na cil interni Skoleni, praxe
Pravni zpisobilost externi Skoleni, interni Skoleni, praxe
Obchodni zpisobilost externi Skoleni, praxe

Rozvoj pracovni kariéry Moznosti rozvoje kompetence

Ekonomicka zpusobilost interni Skoleni, praxe
Orientace na proces interni Skoleni, praxe
Osobnostni rozvoj samostudium, praxe
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Popisy mozZnosti rozvoje kompetenci:

¢ externi Skoleni — pozadované znalosti a dovednosti ziskava

pracovnik na odbornych Skolenich, realizovanych ve vzdélavacich

institucich,

¢ interni Skoleni — pozadované znalosti a dovednosti ziskava

pracovnik na odbornych Skolenich, kterd realizuje softwarova
spolecnost, a kde prednasejicimi jsou pracovnici spole¢nosti, ktefi

danou problematiku velmi dobte znaji,

% samostudium — pozadované znalosti a dovednosti ziskava pracovnik
samostudiem odbornych textli napt. na internetu, odborné literatury

atd.,

s praxe — pozadované znalosti a dovednosti ziskava pracovnik

kazdodennimi pracovnimi zkusenostmi.
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Zavér

Cilem mé magisterské diplomové prace byla identifikace kompetenci
a vytvoreni kompetenéniho modelu pro pracovnika softwarové spole¢nosti
na pracovni pozici vedouci projektu, kdy struktura jeho kompetenci je
utvarena pranikem vzajemné odliSnych pozadavkl na kompetence analytika
softwaru, na kompetence obchodnika a na kompetence manazera —
koordinatora tymu. Toto propojeni je dano maticovou organizacni

strukturou, ktera je ve zkoumané organizaci realizovana.

Vychodisky pro teoretickou ¢ast prace byly odborné literarni zdroje, které se
zabyvaji problematikou organiza¢nich struktur, pracovnich tyma a tvorbou
kompeten¢nich modelt. V této ¢asti jsou zpracovany objasnéni zakladnich
pojmt, jako je popis maticové organiza¢ni struktury, definice pojmu tym,
definice pojmu kompetence, jeji slozky a druhy, definice kompeten¢niho
modelu, moznosti jeho vyuziti a postup vytvofeni kompetenéniho modelu

pro pracovni pozici vedouci projektu v softwarové spolecnosti.

V praktické ¢asti jsem provedl aplikaci teoretickych poznatka na tvorbu
kompeten¢niho modelu pro pracovni pozici vedouci projektu v softwarové
spolecnosti. V ivodni ¢asti prace jsem popsal softwarovou spolecnost, jeji
historii, produkty, sluzby, segmenty trhu, na které se zamétuje a organizacni
strukturu. V nasledujicich kapitolach jsem popsal stavajici stav v softwarové
spolecnosti, ktery se vztahoval k maticové organizaéni struktufe a tymu.
Nakonec nasledovala nejnaro¢néjsi c¢ast mé magisterské diplomové prace,
kterd vyzadovala spolupraci ostatnich zaméstnanci nasi softwarové
spolecnosti, ktefi maji o pozici vedouciho projektu nejvetsi povédomi, nebo
jsou na této pozici v soucasné¢ dobé uspeésni. Hlavni pozornost byla
vénovana co nejpfesnéjSimu urceni klicovych znalosti a dovednosti
pracovnika na pozici vedouciho projektu tak, aby mohly byt stanoveny co
nejpresnéjsi a nejpravdivéjsi pozadavky na tuto pracovni pozici, na zékladé

kterych mohl byt nasledné vytvofen kompetencni model.
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Vystupem této Casti prace bylo vytvofeni kompetenéniho modelu pro
pracovni pozici vedouci projektu v softwarové spolecnosti. Na zikladé
tohoto modelu byl aktualizovan popis pracovniho mista pro tuto pozici.
Vytvotfeny kompetencni model bude softwarova spole¢nost uplatiovat pii
persondlnim vybéru vhodnych uchazecl na tuto pracovni pozici, piesunu
pracovnikil na tuto pozici v ramci spolecnosti a v oblasti jejich hodnoceni

a odmeénovani.

Zhotoveni kompetencniho modelu pro pracovni pozici vedouci projektu
bylo cilem moji prace a tohoto cile se mi podatfilo dosahnout. Diky jeho
vytvofeni bude mit softwarova spoleCnost moznost vybirat vhodné
pracovniky na pozici vedouci projektu, coz ji mimo jiné umozni zkvalitnit

své sluzby, posilit své postaveni na trhu a byt konkurenceschopné;si.
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Cilem mé magisterské diplomové prace je identifikace kompetenci a
vytvofeni kompetenéniho modelu pro pracovnika softwarové spolecnosti na
pracovni pozici vedouci projektu. Dle ziskanych teoretickych poznatki
provedu navrh metodiky tvorby kompeten¢niho modelu a nasledn€ navrhnu

kompetencni model pro pozici vedouci projektu v softwarové spolecnosti.

V teoretické Casti magisterské diplomové prace nejprve definuji pojem
maticova organizacni struktura, definuji pojem tym, provedu definici pojmu
kompetence, jeji slozky a druhy kompetenci, definuji kompetenéni model,

moznosti jeho vyuziti a postup pfi tvorbé kompetenéniho modelu.

V praktické ¢asti magisterské diplomové prace aplikuji teoretické poznatky
na vytvofeni kompeten¢niho modelu pro pracovni pozici vedouci projektu v

softwarové spolecnosti.
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Piiloha ¢ 1. — Organizacni struktura softwarové spolecnosti

Akcionafi Valna hromada Schéma procesné-organizacni struktury
akcionara

| (Platnost od 1. 9. 2011)

Spravni organy

Predstavenstvo Dozorci rada

GENERALNI REDITEL
ZASTUPCE GR

Sprava Vi oo = JicOL

Jadro Inovagniho
centra Olomouc
Obchodni FaMa. MSC Majetek Systémova Syst. a aplik. Normy ISO Ekonomikal || Sprava DP
pFipady Nemocnice integrace podpora
; ] Individualni
Marketing a FaMa MONIT Office Desk . DB podpora Audit Financovani

Hilavni architekt

Vystavba

Ugetnictvi | 4 CTT, VTP

podpora

Udrzba E-sluzby Vyvojova Ochrana Ul
Korund+




Piiloha & 2. — Dotaznik

Dobry den, prosim Vas o vyplnéni tohoto anonymniho dotazniku, ktery

obsahuje projevy chovani pracovnika na pozici vedouciho projektu. Zadam

vas 0 ohodnoceni duleZitosti jednotlivych projevii chovani, jez jsou podle

vas dulezité pro uspéSnou praci vedouciho projektu. Kazdou polozku

Vv tabulce ohodnot'te prosim ¢islem na stupnici 1 — 4 (1 = velmi dualezité,

4 = zcela nediilezité). Pokud budete mit pocit, Ze soupis projevii chovani pro

vedouciho projektu je neuplny, mizete chybéjici projev chovani doplnit na

konci dotazniku. Dékuji za spolupraci.

Projev chovani vedouciho projektu

Dilezitost (1 —4)

Ma technické znalosti v oblasti ICT (Information and

Communication Technologies) 16
Ma analytické znalosti v oblasti vyvoje software 1,3
Ma znalosti z oblasti implementace software 2,1
Dodrzuje ¢asové terminy 1,7
Umi jednat s podfizenymi 1,4
Ma ekonomické znalosti 2,1
Dokéze reagovat na namitky 1,7
Je schopen vést jednani se zdkaznikem 1,4
Dokéze vyhledat novou obchodni piileZitost 2,8
Dokaze najit spravné argumenty 1,6
Umi delegovat pracovni ukoly 1,3
Umi pfipravit cenovou nabidku 1,8
Nevystupuje agresivné 1,7
M3 reprezentativni chovani 2,2
Ma ochotu se vzdélavat 2,0
Dokaze vzit nazor ostatnich 2,1
Ma zékladni znalosti v pracovné pravnich vztazich 2,4
Dokaze planovat ukoly k GspéSnému dosazeni cile 1,2
Je disledny 1,8
Umi odhadnout ¢asovou naroc¢nost pro splnéni ukolu 1,1
Dokaze prijimat kritiku 2,6
Umi urcovat priority 1,3
Ma prezentacni dovednosti 2,1




Umi posoudit rizika daného ukolu

1,9

Dovede piijimat odpovédnost za sva rozhodnuti 1,7
Nepropada panice v krizovych situacich 14
Umi komunikovat v anglickém jazyku 3,1
Ovlada gramatiku a pravopis ¢eského jazyka 1,2
Ma piehled o konkurenci 3,2
Podporuje inovaci 2,4
Ma ptehled o novych produktech spolecnosti 2,6
Ma ptehled v problematice objektového modelovani 1,8
Orientuje se v internich procesech spolecnosti 2,8
Ma piehled v obchodné smluvni problematice 2,2
Plni své povinnosti odpoveédné 14
Uptednostiiuje firemni zajmy nad svymi 2,1
Umi motivovat své podiizené k dosazeni cile 1,5
Komunikuje nahlas a zfetelné 19
Umi srozumitelné vysvétlit podstatu problému 1,7
Umi efektivné vyuzivat lidské zdroje 1,2
Dokaze ptevzit pozitivni zkuSenosti od ostatnich 2,6
Ma dostatecnou predvidavost 2,1
Ma kultivovanou neverbalni komunikaci 2,3
Dodrzuje firemni kulturu 1,7
Dodrzuje osobni hygienu 1,5
Dokaze se zapojit do feSeni problému 2,2
Umi naslouchat spolupracovnikiim 2,0
UdrZuje formalni i neformalni kontakt se zakazniky 1,8
Klade dtraz na splnéni cilti spolecnosti 2,3
Zné ptikazy pro manipulaci s daty v databazich 1,9




Piiloha é. 3. — Popis pracovni pozice ,,Vedouci projektu “

VEDOUCI PROJEKTU

Identifikace:

Pi‘edmét prace:
Vedouci projektu odpovida za cely projekt (za zakazku). Ridi zakazku a stara se o administrativu a
financni fizeni projektu.

Cinnosti: Typ a stilost pravomoci:
a) Ridi pracovni proces v tymu - provadi dle potieby

b) Plnéni Gkold tymu - zodpovida

€) Planovani, sledovani, vyhodnocovani a fizeni ¢innosti tymu - provadi dle potieby

d) Rizeni projektu podle metodiky a smérnic SRJ - zodpovida

e) Pfidélovani prace jednotlivym ¢lentim tymu - provadi dle potfeby

f)  Sledovani a hodnoceni ¢innosti ¢lenti tymu - provadi dle potieby

g) Koordinace spoluprace s ostatnimi tymy v Gseku - spolupracuje dle potieby
h)  Vystavovani podkladii pro fakturaci za praci tymu - provadi dle potieby

i)  Hodnoceni, profesni zafazeni a kariérové plany pracovnika tymu - spolupracuje dle potieby
j)  Zpracovani podkladii pro mésiéni odméfiovani pracovniki tymu - spolupracuje dle potieby
k) Pfipominkovani personalnich plant - provadi dle potieby

I) Ukastni se piijimacich pohovori pii ndboru novych pracovniki - provadi dle potfeby

m) Zadava pozadavky na zajisténi vzdélavani - provadi dle potfeby

n) Ucastni se jednani useku - provadi dle potieby

0) Ukongeni projektu - provadi dle potieby

Technické vybaveni:

PC, tiskarna, mobilni telefon

Pozadavky na vykonavatele:

Kvalifika¢ni poZadavky:

Vzdélani:
Vysokoskolské vzdélani

Praxe:
2 roky

Dalsi kvalifika¢ni poZadavky:
Znalost SW technik:
MS Office a MS Project

Osobnostni poZzadavky:

a) Organiza¢ni schopnosti
b) Systemati¢nost
¢) Komunikaéni dovednosti

Dalsi pozadavky:

Nejsou stanoveny

Pozn..: Generalni feditel md pravo nékteré z pozadavkd prominout.

Zaméstnanec svym podpisem stvrzuje, ze je seznamen s profilem své role.

V Olomoucidne ..................... Podpis ZamEStNance ..........co.vvvveririrerenininanananinne.




Piiloha é. 4. — Aktualizovany popis pracovni pozice ,,Vedouci projektu

VEDOUCI PROJEKTU

Identifikace:

Pi‘edmét prace:

Vedouci projektu odpovida za cely projekt (za zakézku). Ridi zakazku a stara se o administrativu a

financni fizeni projektu.

Cinnosti:

a) Ridi pracovni proces v tymu

b) PInéni kol tymu

¢) Planovani, sledovani, vyhodnocovani a fizeni ¢innosti tymu

d) Rizeni projektu podle metodiky a smérnic SRJ

e) Pridélovani prace jednotlivym ¢lentim tymu

f) Sledovani a hodnoceni ¢innosti ¢lent tymu

g) Koordinace spoluprace s ostatnimi tymy v useku

h) Vystavovani podkladi pro fakturaci za praci tymu

i) Hodnoceni, profesni zatazeni a kariérové plany pracovnikl tymu
J) Zpracovani podkladi pro mési¢ni odménovani pracovnikd tymu
k) Piipominkovani personalnich plant

I) Ukastni se piijimacich pohovori pii ndboru novych pracovniki
m) Zadava pozadavky na zajisténi vzdélavani

n) Ukastni se jednani aseku

0) Ukongeni projektu

p) Ptiprav obchodnich smluv

q) Vytvareni analyz pozadavki zakaznika

r) Testovani realizovanych Gprav

S) Vedeni obchodnich jednani

t) Vytvafeni plani fakturace

U) Vytvaieni obchodnich nabidek

Typ a stalost pravomoci:
- provadi dle potfeby

- zodpovida

- provadi dle potfeby

- zodpovida

- provadi dle potieby

- provadi dle potieby

- spolupracuje dle potieby
- provadi dle potieby

- spolupracuje dle potieby
- spolupracuje dle potieby
- provadi dle potfeby

- provadi dle potfeby

- provadi dle potieby

- provadi dle potieby

- provadi dle potieby

- spolupracuje dle potieby
- provadi dle potfeby

- provadi dle potfeby

- provadi dle potfeby

- zodpovida

- spolupracuje dle potieby

Technické vybaveni:

PC, tiskarna, mobilni telefon

Pozadavky na vykonavatele:

Kvalifika¢ni pozadavky:

Vzdélani:
Vysokoskolské vzdélani

Praxe:
2 roky

Dalsi kvalifika¢ni pozadavky:
Znalost SW technik:
MS Office a MS Project

Osobnostni poZadavky:

a)  Organizaéni schopnosti
b)  Systemati¢nost
c) Komunikaéni dovednosti

DalSi poZadavky:

Nejsou stanoveny

Pozn.. Generalni feditel mad pravo nékteré z poZadavkid prominout.

Zaméstnanec svym podpisem stvrzuje, ze je seznamen s profilem své role.

V Olomoucidne .....................

Podpis zaméstnance




