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uvoD

Zabezpecit trvale udrzitelny rozvoj organizace pii stale silicim tlaku na sni-
nagement firem podnikajicich v globalni ekonomice. Jedna z moznosti jak
zvysSovat vykonnost firmy je uplatnéni strategie rozvoje pracovniki a jejich
kompetenci. Aplikace kompetenc¢niho piistupu ve firemnim vzdélavani
umozni organizaci efektivné dosahnout pozadovaného chovani v kon-
krétni pracovni roli tak, aby byl pracovnik schopen kvalitné a v€as vykonavat
pridélené ukoly, a tim piispivat k naplnéni cila organizace.

Ve zkoumaném objektu — akciové spole¢nosti Prvni strojirenska (nazev spo-
a jsem podrobn¢ obeznamen s problematikou dosahovani cild, kterymi jsou
aktudlné pozadované zvysujici se trzby na vychodnich trzich. Zabezpeceni
rustu trZzeb je vdzano na uspeSnost novych projektl, které musi byt realizo-
vany u zakaznika, a ten Casto nedisponuje odpovidajicim technologickym vy-
bavenim umoznujicim pouzit standardni postupy pii vyrobé strojirenskych
celkd v tuzemsku. Z tohoto diivodu budou kladeny velké naroky na projek-
tové manazery, kteti budou zahrani¢ni projekty fidit. Prvni strojirenska v sou-
Casnosti nedisponuje dostatenym mnozstvim kompetentnich zaméstnanctl,
aby kazdému projektu mohl byt pfidélen kompletni projektovy tym s vlastnim

manazerem.

Cilem moji diplomové prace je zpracovani navrhu rozvojového planu projek-
tovych manazerq, kteti budou po absolvovani vSech modulti vzdélavacich ak-
tivit pfipraveni fidit pfidélené projekty v zahranici a pfeddvat nabyté znalosti
¢lenim svych projektovych tymi. Navrh rozvojového planu bude teoreticky

a ovéfenim v praxi miiZze dojit k jeho Gpravé.
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1 RIZENi A PLANOVANI LIDSKYCH ZDROJU

Predmétem moji diplomové prace je proces zabezpeceni a rozvoje lidskych
zdroju uréenych pro fizeni projekti, ktery vychazi ze strategie akciové spo-
le¢nosti Prvni strojirenska. V prvni kapitole se budu zabyvat teoretickym vy-

mezenim fizeni a planovani lidskych zdrojii ve vazbé na strategii organizace.

1.1 Strategie

Akademicky slovnik cizich slov vysvétluje strategii jako: ,,zakladni zpiisob
vedeni, ¢i fizeni ¢innosti vedouci k dosazeni zékladnich cilti; obecny zptisob,
postup, jimZ uréita osoba fesi problémy* (KOL. AUTORU, 1998, str. 713).
Podle Soucka je zakladem aktivit kazdé firmy jeji strategie. Ta ve své vizi
urcuje hlavni zaméfeni firmy, definuje dlouhodobé cile a formuluje nejdule-
cili. Samotna strategie K fizeni firmy nestaci. Zaméry vyjadiené ve strategii
se musi promitnout do jednotlivych aktivit kazdého pracovnika (SOUCEK,
2005, str. 183).

Cimbalnikova definuje strategické planovani jako proces, kterym se stanovuji
dlouhodobé¢ strategické cile organizace a postupy (strategie) pro jejich dosa-
zeni tak, aby se efektivné vyuzivaly zdroje organizace v souladu s pfilezi-

tostmi na trhu (CIMBALNIKOVA, 2004, str. 48).

1.2 Metoda BSC

Jak predvadét firemni strategii do soustavy méfitelnych cili popisuje Grasse-
ova pomoci metody BSC (Balanced Scorecard = metoda vyvazenych ukaza-
telir), ktera poskytuje integrujici ramec manazerského fizeni prevadéjici stra-
tegii organizace do uceleného souboru ukazatelti (méfitek) vykonnosti. Jde
tedy o pfistup, ktery poskytuje managementu informace pomahajici formulo-
vat a dosahnout strategickych zaméra. Balanced Scorecard je metoda hodno-
ceni organizace z nékolika strategickych hledisek pomoci ukazateli. Metoda

zdlraziiuje vyznam vytvoreni rovnovahy mezi ¢tyfmi dimenzemi: kratkodo-
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bymi a dlouhodobymi cili, stabilitou a zménou, jakoz i mezi vnitinimi pro-
cesy a vztahy s externimi zainteresovanymi stranami. Na vizi a jednotlivé
strategie organizace je pohlizeno ze Ctyf perspektiv, které musi byt vyvazeny.
Proti tradi¢nim systémim vykaznictvi, zaméfenym pouze na finanéni a zis-
kové ukazatele, bere Balanced Scorecard pfi hodnoceni vysledki v iivahu
také nefinancni perspektivy a to zakaznika (vefejnost a zainteresované
strany), interni procesy a zlep$ovani a u¢eni se (GRASSEOVA, 2008, str.

29). Logika metody BSC je znizornéna nize:

ZAKAZNICI &
ZAINTERESOVANE STRANY
cile — ukazatelé — cilové akce —
Jaké zdroje musime za- hodnoty Vime, co chtéji zékaz-
jistit, aby byli zakaznici > nici? Co musime udélat,
spokojeni? aby byli spokojeni?
FINANCE/ INTERNI{
ROZPOCET PROCESY
cile — ukazatelé — cilové akce — <:| ‘ |:> cile — ukazatelé — cilové akce —
hodnoty hodnoty
STRATEGIE

Jak zajistime dostatek : /]\

zdroji na neustalé zlepsq O 9 fo . “ .
vani a udeni se? N UCENI SE A ZLEPSOVANI Co vsechno se musime nau

¢it, abychom to zvladli
co nejlépe?

cile — ukazatelé — cilové akce —
hodnoty

Obr. 1.1: Rdmec strategickych perspektiv vyvazenych ukazatelii (upraveno dle Grasseove,
2008, str. 29).

Navaznost vysSe uvedenych perspektiv popisuji Kostan a Sulef takto:
e perspektiva uceni se a ristu podmifiuje vykonnost internich procesu;
e perspektiva internich procest ovlivituje vykonnost zakaznické perspektivy;

e zikaznickd perspektiva uruje, jak se firmé bude dafit ve finanéni perspektivé

(KOSTAN, SULER, 2002, str. 116).
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Soucek vidi ve vyvazenosti perspektiv vazbu mezi operativnim a strategic-
kym ftizenim, které zaroven vytvaii rovnovahu mezi pfitomnosti a budouc-
nosti: ,, Firma, ktera svymi operativnimi aktivitami nevytvari v pritomnosti
zisk, nemiize vytvaret budoucnost. Firma, ktera nebuduje budouci potencidl,
miize mit v soucasnosti zisk, ale nema budoucnost. Tim plni jen mensi cast
svého poslani. Rovnovahu mezi operativnim a strategickym rizenim je nutné
stale obnovovat“ (SOUCEK, 2003, str. 188).

V této praci podrobim analyze strategii zkoumaného objektu Prvni strojiren-
ské, a. s. a zaméfim se na cile, které budou vyplyvat z perspektivy uceni se a
zlepsovani, 1 kdyz dle autorii viz vySe, neni mozné opomenout zadnou per-

spektivu metody BSC, protoze jsou vzajemné provazany.

1.3 Rizeni lidskych zdroj(

Rizeni lidskych zdrojti (déle jen RLZ) v kazdé organizaci piispiva k naplnéni
strategie a z ni vyplyvajicich konkrétnich a méfitelnych cilt, tak aby organi-
zace s optimalnim poctem zaméstnanct efektivné dosahovala co nejlepsich
vysledkl. Dle Armstronga se fizeni lidskych zdrojii v podstaté tyka spojovani
a slad’ovani lidskych zdroji se strategickymi a provoznimi potfebami organi-
zace a také zabezpecovani toho, aby byly tyto zdroje plné€ vyuzivany. Zamé-
fuje se nejen na ziskani a udrZeni potfebného poctu a potiebné kvality lidi,
ale také na vybér a povySovani lidi, kteti odpovidaji kultufe a strategickym

pozadavklim organizace (ARMSTRONG, 2007, str. 301).

Strategické fizeni lidskych zdroji vychazi ze strategického planovani, které
vytvati a spravuje vrcholovy management kazdé organizace. Velké podniky
podle Koubka museji pfi formulovani personalni strategie brat v tvahu Sirsi
okruh vnéjsich faktorti a svoji komplikovanou organizacni strukturu (KOU-
BEK, 2011, str. 27). Ve velkych firmach nese obvykle odpovédnost za roz-
pracovani celofiremni strategie do strategického tizeni lidskych zdroja perso-
nalni manaZer a jeho tym, ale vzhledem k dilezitosti zaméstnanct jako stra-
tegického zdroje by se na strategickém RLZ spoleéné méli podilet vedouci

pracovnici na vSech stupnich fizeni.
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Armstrong uvadi definici strategického fizeni lidskych zdroju dle Hendry a
Pettigrew:
e pouziti planovani
e logicky promysleny pfistup k vytvafeni a fizeni systému personalni prace
e plizplsobeni aktivit a politiky fizeni lidskych zdroji urcité jasné formulované pod-
nikové strategii

e nahlizeni na lidi v organizaci jako na strategicky zdroj pro dosazeni konkuren¢ni
vyhody (ARMSTRONG, 2007, str. 116).

Rozpracovanim dlouhodobych cilii organizace do konkrétnich cilii v oblasti
personalni prace je nazyvano strategii lidskych zdroju, kterou popisuje Ar-
mstrong nasledovné: ,,Strategické rizeni lidskych zdroju Ize vidét jako obecny
pristup opirajici se o filozofii strategického rizeni lidskych zdrojii v souladu
se zamery organizace, tykajicimi se budoucich smerii, kterymi se chce orga-
nizace ubirat. Z tohoto procesu vyvera béhem casu proud rozhodnuti, ktera
formuji modely, vzorce prijaté a uplatiované v organizaci ve vztahu k rizeni
lidskych zdrojii, a definuji oblasti, v nichz je tFeba vytvorit specifické, kon-
krétni strategie lidskych zdrojii. Strategie lidskych zdrojii se pak zaméruji na
zdmeéry organizace v tom, co je treba udélat a co je treba zménit” (AR-

MSTRONG, 2007, str. 124).

V této diplomové praci se zabyvam rozpracovanim dlouhodobého strategic-
kého cile, ktery ma ptimy vliv na personélni obsazeni klicovych pozic urce-
nych pro fizeni projekt ve velké strojirenské firmé. K dosazZeni tohoto cile
musim zvolit vhodnou strategii lidskych zdrojt, kterou ur¢im dle Bélohlavka

a kolektivu stanovenim nasledujicich krokd:

e jaké jsou zameéry a plany do budoucna

e jaké z téchto zamérd vyplyvaji konkrétni tikoly pro jednotlivé Gtvary

e jaké kompetence (znalosti, sSchopnosti, dovednosti a postoje) jsou po-
tiebné pro jednotliva pracovni mista, aby lidé mohli své ukoly spravné

plnit;
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e jakymi nastroji bude téchto kompetenci dosahovano (nabor a vybér
pracovnikii, rozvoj pracovnikli, motivovani) s ohledem na stavajici
uroven pracovnich sil a moznosti trhu prace v regionu,

e jakymi normami (dokumenty) budeme ¥idit jednotlivé nastroje (BE-
LOHLAVEK, KOSTAN, SULER, 2006, str. 305).

Plaminek uvadi, Ze strategie je zalozena na souboru konkrétnich konkurenc-
nich vyhod. Zadna vyhoda neni v konkurenénich podminkach trvala, a proto
musi mit firma pfipraveny dalsi konkurenéni vyhody, které nahradi v budouc-
nosti ty stavajici, piinasejici aktualni uspéch (PLAMINEK, 2011, str. 46). Po-
rovnanim S Bélohlavkem viz vyse, chapu dobrou strategii lidskych zdroja
jako zdroj konkurenéni vyhody pro jakoukoli organizaci pravé diky jejim za-
meéstnanctim, kteti budou pfipraveni ve spravny ¢as na spravném misté a bu-

dou disponovat vhodnymi kompetencemi k plnéni ptidélenych tkola.

1.3.1 Planovani lidskych zdroju

Planovani lidskych zdroji je podmnozinou strategie lidskych zdroju a zahr-
nuje planovani potteby a rozmisténi pracovniki, jejich poctu, profese a kva-
lifikace. Obsazeni nové pracovni pozice znamena pro organizaci ¢asto na-
kladnou investici, které je nutné poskytnout podminky k efektivnimu dosa-
zeni névratnosti. Novy zaméstnanec musi byt vhodné vybran, motivovan, a

V pfipadé potfeby je nutné mu umoznit ptislusny rozvoj.
Armstrong definuje typické cile planovani lidskych zdrojt:

e ziskat a udrZet si takové pocty lidi, které organizace potiebuje a ktefti
by zaroven méli pozadované dovednosti, zkuSenosti a schopnosti;

e piedchéazet problémim souvisejicim s potencidlnim piebytkem nebo
nedostatkem lidi;

e formovat dobfe vycvicenou a flexibilni pracovni silu a tak pfispivat k
schopnosti organizace adaptovat se na nejisté a ménici se prostiedi;

e snizovat zavislost organizace na ziskdvani pracovnikii z vnéjSich

zdrojh v ptipadech, kdy nabidka pracovnich sil s kvalifikaci, ktera je
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pro organizaci klicova, je nedostatecnad, a to pomoci formulovani stra-
tegie stabilizace a rozvoje pracovnik;
e zlepsit vyuziti pracovniki zavadénim flexibilnéjSich systémi prace

(ARMSTRONG, 2007, str. 309).

Z vyse uvedeného usuzuji, Ze v organizaci, ktera ma kvalitn¢ zpracované stra-
tegické cile a na né¢ navazujici plany vcetné planu personalniho, je jasné me-
fitelnd potfeba kvantity a kvality pracovnikli v dlouhodobém horizontu. To
znamena, ze organizace vi kdy, kolik a jaké profese bude potiebovat — z to-
hoto diivodu se dale v této praci musim zaméfit na analyzu strategického cile

Prvni strojirenské a vazbu tohoto cile na planovani a rozvoj lidskych zdroju.

1.3.2 Firemni vzdélavani

Kvalitn¢ zpracovana strategie lidskych zdroji vygeneruje nejen pozadavky
na pocet pracovnikl a jejich rozmisténi, ale také pozadavky na jejich dalsi
profesni riist, vzdélavani, hodnoceni, motivovani a odménovani. Propojenti
firemni a persondlni strategie s firemnim vzdélavanim popisuje Tureckiova
jako jeden ze systémi personalni prace. Podnikové (firemni) vzdélavani je
podle ni systematickym procesem, ve kterém kromé& zmén ve struktute zna-
losti a dovednosti, respektive jejich prostfednictvim, dochazi ke zméndm
vV pracovnim chovéni; dotyka se tak 1 motivace zaméstnanci (TURECKI-

OVA, 2004, str. 89).

Efektivitu firemniho vzdélavani ovlivituje dle Vodaka a Kuchar¢ikové moti-
vace k uceni, tedy zdokonalovani znalosti, schopnosti a dovednosti. Na mo-
tivaci pisobi:

e _Hodnota, jiz Gcastnici pfikladaji ucebnim aktivitam ve vztahu ke
svému soucasnému pracovnimu zafazeni a budouci kariéte, a naroc-
nost ukolit v rdmci vzdélavacich aktivit. Jsou-li ukoly, ptili§ lehké,
ztraceji UcCastnici zdjem a pozornost, jsou-li naopak pfiili§ narocné,

usili ucastnikll se v pribéhu kurzu bude snizovat.
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e Okolnost, zda program kurzu vychdzi ze zjisténych potieb vzdélavani,
nebo jde jen o jednorazovou akci bez zohlednéni vzdélavacich potieb

Gdastnika“ (VODAK, KUCHARCIKOVA, 2007, str. 86).

Ve zkoumaném objektu se zaméfim na systém, jakym je nastaveno firemni
vzdélavani a v ptipad¢ potieby zpracuji jeho doplnéni tak, aby vhodné pod-
porovalo firemni strategii a bylo transparentni a motivacni pro cilové skupiny

zaméstnancu.

1.3.3 Analyza vzdélavacich potieb

Armstrong navrhuje snizovat zavislost organizace na ziskavani pracovniki z
vnéjSich zdroji pomoci strategie stabilizace a rozvoje vlastnich zaméstnanct
(ARMSTRONG, 2007, str. 309). Také B¢lohlavek a kol. doporucuji zacilit
pfi planovani lidskych zdroji na pottebné kompetence tykajici se pozadova-
nych pracovnich mist a nasledny rozvoj a motivaci lidi, aby mohli spravné
plnit pridélené tikoly (BELOHLAVEK, KOSTAN, SULER, 2006, str. 305).
Vzhledem k cili prace, kterym je stanoveni rozvojového planu pro zamést-
nance urc¢ené k fizeni projektl, potiebuji analyzovat jejich vzd€lavaci potieby
tak, abych mohl urcit vhodny zptisob jak dosadhnout pozadovanych kompe-

tenci, pfipadné je déle rozvijet.
Buckley a Caple urcuji tfi pfistupy k analyze vzdélavacich potieb:

A) Komplexni analyza — tento piistup zkouma vSechny aspekty daného
zaméstnani, zamérem je vytvotfeni detailniho zaznamu o kazdém
ukolu, z nichZ se dané zamé&stnani spolu s trsem znalosti, dovednosti

a pfistupt potiebnych pro efektivni vykon sklada.

B) Analyza klicovych otdzek — tato forma se zabyva identifikaci a po-
drobnym zkoumanim klicovych nebo zakladnich otazek tykajicich se
zamé&stnani. Nezabyva se vSemi tkoly dané pozice, ale pouze témi,

které maji podstatny vliv na efektivitu tikolu.

C) Analyza zaméiend na problémy — jedna se reaktivni piistup k ana-

lyze. Pozornost neni zaméfend na vSechny klicové ukoly, ale na
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aspekty soucasného vykonu, ktery se pohybuje pod trovni normy

(BUCKLEY, CAPLE, 2004, str. 70).

Bartonkova popisuje zpisob analyzy a identifikace vzdélavacich potieb pii
uplatnéni kompetencniho ptistup ke vzdélavani a k rozvoji lidskych zdroji,
ve kterém jde piedevs§im o praci s dokumenty a s literaturou, jejichZz pomoci
ziskame obecné pozadavky na pracovni misto — tzv. kostru kompetenci. Tento
zpusob volime napiiklad u manazerskych pozic nebo jej mizeme velice
ucelné vyuzit tehdy, kdyz profil Gicastnika je ,,nulovy*. Tento pfistup vyustuje
v tvorbu kompetenéniho modelu (BARTONKOVA, 2010, str. 122). Také
Belz a Siegrist soudi, Ze v oblasti dal$iho vzdélavani jsou klicové kompetence
stale vyznamnéjsi slozkou pro identifikaci vzdélavacich potieb (BELZ, SIE-

GRIST, 2001, str. 21).

Ve zkoumaném objektu provedu komplexni analyzu vzdélavacich potieb
vztahujicich se k rozvoji zaméstnanct uréenych na klicovou pozici projekto-
vého manazera. Piedpokladam, ze stavajici pocet projektovych manazerd ani
jejich kompetence nejsou dostate¢né pro naplnéni dlouhodobych cili organi-
zace. Prvni strojirenska mize dle Armstronga, viz vyse, dosahnout konku-
ren¢ni vyhody tim, Zze dokaze efektivné zabezpecit dostatecny pocet projek-
tovych manazeru z fad stavajicich zaméstnancu. Z tohoto divodu musim
v praktické ¢asti této prace provést komplexni analyzu vzdélavacich potieb a
vySe uvedené pracovni pozice. Takto provedenou analyzu definuje Koubek
jako zjistovani, zaznamenavani, uchovavani a analyzovani informaci o tko-
lech, metodéch prace, odpovédnosti, vazbach na jina pracovni mista, podmin-
kach, za kterych se prace vykonava, a o dalSich souvislostech pracovnich mist

(KOUBEK, 2011, str. 44).
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2 KOMPETENCE A JEJICH ROZVOJ

V piedchozi kapitole jsem teoreticky zdtivodnil potiebu provazani dlouhodo-
bych cilii organizace se strategii lidskych zdroju, pro kterou je dilezité ana-
lyzovat kli¢ové pracovni pozice, bez nichz by firma nedokazala dosahnout
nastavenych strategickych cili. V piipadé akciové spolecnosti Prvni stroji-
renské se jedna o zabezpeceni dostate¢ného poctu projektovych manazert.
Efektivni obsazeni téchto pozic muze byt dosazeno doplnénim a rozvojem
kompetenci stavajicich zaméstnanct, proto se v této kapitole budu zabyvat
teoretickym vymezenim pojmu: kompetenéni model, kompetence a jejich

rozvoj.

21 Kompetence

Pojem kompetence vysvétluje Kubes a kol. jako pravomoc nebo opravnéni,
které je mozné na nékoho presunout, v druhém piipad¢ jako schopnost vyko-
navat n&jakou ¢innost, byt v piislusné oblasti kvalifikovany (KUBES, SPILL-
EROVA, KURNICKY, 2004, str. 14). Hronik definuje kompetence jako trs
znalosti, dovednosti, zkusSenosti, ale i vlastnosti, ktery se projevuje v uréitém
tiseku chovani (HRONIK, 20074, str. 274). Nésledujici obrazek ukazuje cho-

vani jako hlavni pozorovatelny rys struktury kompetence:

Chovani
Védomosti
Dovednosti | ZkuSenosti
Know-how
Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnosti Motivy

Obr. 2.1. Hierarchicky model struktury kompetence (KUBES, SPILLEROVA, KURNICKY,
2004, str. 28).
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Kubes$ a kolektiv vychazeji z Ch. Woodruffe, podle néhoz je kompetence
mnozina chovani pracovnika, které musi v dané pozici pouzit, aby tkoly
Z této pozice kompetentné zvladl. Pokud je pracovnik kompetentni, tedy plni
sveteny ukol dobie nebo na vynikajici irovni, znamena to, ze jsou splnény tfi

predpoklady:

e je vnitin¢ vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, doved-
nostmi a zkuSenosti, které k takovému chovani nezbytné potiebuje;

e je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v pozadovaném cho-
vani hodnotu a je ochoten timto smérem vynalozit potfebnou energii;

e ma moznost v daném prostiedi takové chovani pouzit (KUBES,

SPILLEROVA, KURNICKY, 2004, str. 27).

Kubes, Spillerova a Kurnicky soudi: ,,Af uz je za kompetenci povazovano po-
zorovatelné chovani, nebo se spise jedna o predpoklady chovani v podobée
osobnostnich charakteristik, oba pristupy jako kritérium pouZivaji vykon
V konkrétni pracovni situaci.* Tito autofi také uvadéji, ze kompetence nam
napovida, jakym zptisobem se bude jeji nositel chovat, myslet a projevovat
Vv urcité situaci. Jednotlivé slozky osobnosti, které do kompetence vstupuyji,

muzeme rozdélit do péti kategorii:

e Motivy: vse, co ¢loveéka podnécuje k ¢innosti ur¢itym smeérem. Jde o
oznaceni vnitinich pohnutek, které vzbuzuji a udrzuji aktivitu.

e Rysy: charakteristiky, umoZiiujici stabilni reakce na situace nebo na
informace ptichdzejici z prostfedi. Typickym rysem je temperament.

e Vnimani sebe samotného: hodnoty a postoje vytvaiené na zakladé
osobnich zkuSenosti a prozivani reality. Vnimani sebe samotného ma
vliv presvédCeni, zda dokazi néjaky kol vykonat.

e Védomosti: poznatky, nahromadéné v urcité oblasti, které souvisi
S praci vykondvanou na dané pozici.

e Dovednosti: zajist'uji vykonavani ¢innosti souvisejicich s fyzickym
nebo dusevnim ukolem (KUBES, SPILLEROVA, KURNICKY,
2004, str. 30).
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Pro zavedeni jednoduchého systému v pouzivani kompetenci ve firméch na-

vrhuje Bélohlavek nésledujici metodiku:

e Kompetence zakladni — vyplyvaji z firemnich hodnot a tykaji se
vSech pracovnikd.

o Kompetence priufezové — dovednosti pozadované od vétSiny pracov-
nikt (prace s PC, cizi jazyk)

e Kompetence specifické — tykaji se pouze urcitych utvard nebo pro-
fesi, napt. logistiky nebo controllingu (BELOHLAVEK, 2009, str.
206).

Vsichni vyse uvedeni autoii se shoduji, ze ocekavanym vystupem kompetenci
je chovani odpovidajici urcité pracovni pozici, které zasadné ovlivituje poza-
dované vysledky, resp. plnéni cilti korespondujicich s naroc¢nosti zastavané
pracovni funkce. Z pohledu zaméstnavatele v silném konkuren¢nim prostiedi
je dulezité, jak rychle dosdhne poZzadovaného chovani a cili konkrétni pra-
covnik, do kterého byly investovany prostfedky za ucelem rozvoje kompe-
tenci. Cim rychleji bude pracovnik plnit pozadované cile, tim efektivngjsi
bude névratnost investice do n¢ho vlozena. Naopak ndkladné rozvojové pro-
gramy, které nebudou pfinaSet pozadovany efekt, nemohou byt zaddnou fir-
mou dlouhodobé podporovany a ta misto rozvoje svych zaméstnancti bude
muset pozadované kompetence ,,koupit na trhu prace®, coz znamena vyménu

stavajicich zaméstnanct za schopné&jsi.

2.2 Uceni se arozvoj

Vzhledem Kk cili této prace, jimz je stanoveni rozvojového planu pro projek-
tové manazery, uvedu nasledujici definice vztahujici se k vySe uvedenému
zameéru:
e UCceni (se) — podle Hronika proces zmény, ktery zahrnuje nové védéni
i nové konani. U¢ime se nejen organizovang, ale i spontanné.
e Rozvoj —dosazeni zadouci zmény pomoci uceni (se). Rozvoj obsahuje
zamgr, ktery je podstatnou ¢asti ohrani¢enych (diskrétnich) a neohra-

ni¢enych (difuznich) rozvojovych programi.
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o Vzdélavani — jeden ze zpUsobu uceni (se), organizovany a institucio-
nalizovany zptisob uceni.

e Druhy uceni — v zasadé¢ muzeme rozlisit dva druhy uceni: spontanni
a zamérné (organizované). Pii koncipovani rozvoje ve firm¢ se orien-
tujeme nejen na organizované uceni. Potfebujeme pocitat i se spon-
tannim ucenim, které bude mit vyznamnou roli naptiklad pfi ,,ko-

le¢ku* — job rotation (HRONIK, 2007b, str. 31-32).

Plaminek definuje vzdélavani jako ptsobeni na jedince, za Gcelem vytvoieni
zpiisobti chovani a intelektudlni a fyzické pripravenosti (PLAMINEK, 2010,
str. 21). Ve firemnim kontextu chapu tuto definici jako plisobeni firmy na
pracovnika prostfednictvim kratkodobych vzdélavacich aktivit nebo dlouho-
dobéjsiho rozvojového programu za Gcelem dosazeni efektivniho vykonu na

dané pracovni pozici.

Hronik se zabyva rozvojem organizace a jedincu, kterd vede ke zvyseni vy-

konnosti celé firmy. Jednotlivé ptistupy k rozvoji nazyva strategiemi:

e Strategie organiza¢niho rozvoje — od organizace k jedinci;
e Strategie rozvoje jednotliveu — od jedince k organizaci;
e Strategie diferenciace — dle kritérii, viz nasledujici strategie:
= Strategie minimadlni lat’ky — pozornost je zaméfena na ty, kteti
maji problém s naplnénim minimalni Grovné standardu.
= Strategie maximadalni lat’ky — je zaméfena na ty, kdo zdolavaji
latky, pres které se vétSina nedostane. Rozvoj a vzdelavani
jsou jen pro nejlepsi, aby se stali jestd lepsimi (HRONIK,
2007D, str. 20-21).

Hronik k strategii rozvoje jednotliveli uvadi, Ze organizace je na dobré urovni,
jestlize ma odborné a personalné pfipravené jedince (s vhodnym kompetenc-
nim profilem). Navrhuje aplikaci kompeten¢niho modelu, pfi jehoz koncipo-
vani je uplatnéno socialné psychologické vychodisko, ve kterém jsou tii sku-
piny kompetenci — feSeni problému, interpersonalni kompetence a sebetizeni

(HRONIK, 2007b, str. 20).
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Tento ptistup (od jedince k organizaci) povazuji za vhodny pro potteby Prvni
strojirenské. Z vyse uvedeného vyplyva, ze rozvojem pracovnikil a jejich
kompetenci zvySime vykonnost firmy, za piedpokladu, Ze zname kompe-
tence, které potfebuje firma rozvijet. Tato predikce je podminéna objektivni
analyzou potieb organizace a kvalitn¢ zpracovanymi kompetencnimi modely,
které se budou vztahovat ke klicovym pozicim, jez mohou zasadné ovlivnit
firemni vykonnost. AvsSak je mozné, Zze zkoumany objekt pouzije v tomto
piipadé¢ strategii maximalni latky — nastroj rozvoje nejlepSich zaméstnanct.
Soudim, ze v ptipad¢ Gspésné aplikace rozvoje zaméstnancu dle kvalitné po-
psan¢ho kompetencniho modelu, bude organizace ochotna dale fesit zvyso-
vani svoji vykonnosti systematicky — za vyuziti komplexni strategie rozvoje

jednotlived.

2.3 Rozvoj kompetenci

Kubes a kol. vysvétluji na zakladé pyramidového modelu kompetence, viz
vyse, ze pozorovatelné chovani je ovlivnéno vSemi vrozenymi i ziskanymi
charakteristikami ¢lovéka. Aby bylo mozno kompetence rozvijet, musi byt
tyto charakteristiky (postoje, dovednosti, schopnosti atd.) vyjadieny v kate-
goriich chovani. V etapé rozvoje kompetenci je dilezité popsat rozdil v cho-
vani naptiklad mezi nizkou a vySsi trovni kompetence. Rozvoj vzdy smétuje
ke zméné chovani, které se stava méfitelnou veli¢inou a ¢im presnéji a jedno-
znaén&ji je popsano, tim efektivng&jsi miize byt jeho rozvoj (KUBES, SPILL-
EROVA, KURNICKY, 2004, str. 114).

Ptistup zalozeny na osvojeni a rozvoji kompetenci, ktery se poprvé objevil
koncem dvacatého stoleti v severni Americe, popisuje Veteska jako kompe-
tenéni piistup Ve vzdélavani (dale jen CBA — Competency Based Approach).
CBA je zplsobem, jimz je vzdélani a uceni organizovano podle toho, jaké
kompetence maji byt rozvinuty u ucicich se jednotlivet, nez podle toho, co je
obsahem (ucivem) konkrétniho pfedmétu nebo souboru podobnych pied-
métd. Roli vzdélavatele neni predavat informace nebo hotové znalosti, ale
mnohem spiSe nedirektivnim zpiisobem optimalizovat a facilitovat proces

ziskavani a rozvoje kompetenci. Cilem vzdélani zaméfeného na kompetence
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(Competency-Based Education) je, aby ucici se jedinec byl schopen efektivné
zvladat situaci a ukoly, které bude fesit, a aby se postupné staval autonomng;j-
S$im pfi dosahovani riznych osobnich i spole¢enskych cilti. Ve vzdélavani do-
spelych se stanovovani cili vzdeélavani obvykle tyka takovych situaci a tikolt,
jejichz kompetentni zvladani je predem definovano a standardizovano, napii-
klad v modelu kompetenci konkrétni organizace nebo v narodnim standardu
pro vykon profese (VETESKA, 2010, str. 129). Z téchto diivodi je nutné
V Prvni strojirenské ptistupovat k rozvoji budoucich projektovych manazert
az po stanoveni optimalniho kompeten¢niho modelu, na jehoz zakladé bude
vypracovan vhodny rozvojovy plan pro pracovniky, u kterych budeme chtit

dosahnout pozadovanych kompetenci.

Kubes a kol. uvadi vysledky prizkumu Jonathana a Ruth Wintertonovych,
kteti zjistovali, jaky dopad na jednotlivce, firmu a samotny byznys maji roz-
vojové programy postavené na manazerskych kompetencich. Ve firmach, kde
doslo k vyraznému zkvalitnéni individudlniho vykonu, se piinos projevil
zejména ve zvySené sebedivére, uvédomeni si vlastniho potencialu a pokra-
¢ujiciho rozvoje kompetenci. Zajimavé jsou strategické zavery, k nimz autofi
vym ukazatelem pfi pouzivani manazerskych kompetenci jako zakladu pro
rozvoj manazeru je individualni vykon a vysledek organizace jako celku.
Strategicky zavér zni, ze rozvoj jednotlivell, postaveny na kompetencich, pii-
spiva k celkovému podnikatelskému tUspéchu firmy a mél by byt ve firmach
proto podporovan. Je-li kompetencni ptistup k rozvoji napojen na strategii
firmy anebo z ni pfimo vychazi, efekt investice do lidi se jesté nasobi (KU-
BES, SPILLEROVA, KURNICKY, 2004, str. 118-119).

V praktické casti této prace zdtivodnim vazbu strategie spolecnosti Prvni stro-
jirenska na rozvoj kompetenci pracovniki — projektovych manazerd, ktefi bu-
dou adresné prispivat k naplnéni strategickych cilt. Vzhledem k tomu, ze
spole¢nost aktudlné nedisponuje dostate¢nym poctem zaméstnancii s pozado-

vanymi kompetencemi, ma dv€ moznosti:
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ziskat projektové manazery na trhu prace s rizikem, Ze za n¢ bude pla-
tit od zacatku vysoké naklady (napt. finan¢né naro¢ny nabor pomoci
headhuntingu a vysok4 mzda hned od nastupu do zaméstnani) a S moz-
nosti o né pfijit, protoze mohou znovu rychle zmeénit zaméstnavatele
a odnést dulezité informace;

investovat do rozvoje a vychovat své vlastni projektové manazery, tj.
umoznit stavajicim loajalnim zaméstnanctim ziskat a zdokonalit kom-

petence, které budou pottebovat pro fizeni projektu.

Dle Kubese a kol., viz vyse, bude mit cileny rozvoj kompetenci zaméstnanct

Prvni strojirenské pfimy vliv na zvySeni vykonu firmy a tim naplnéni jeji ris-

tové strategie.

2.4 Pristupy k rozvoji manazeru

Folwarczna popisuje uceleny pfistup k rozvoji manazerd jako integrované

spolupiisobeni forméalnich a neformalnich ptistupti:

A) Formalni pFistupy jsou zalozeny na identifikaci potfeb rozvoje na

B)

zéklad€ hodnoceni pracovniho vykonu ¢i pomoci assessment centra a
zahrnuji:

rozvoj pii vykonu prace prostiednictvim koucovéni, konzultovani
a mentoringu;

rozvoj prostfednictvim rotace prace, rozSifovani prace, aktivni G€asti
na projektech, uceni se akci a pracovnimi stazemi;

formalni vzdéldvani pomoci individualnich uéebnich programil a

planti osobniho rozvoje (FOLWARCZNA, 2010, str. 64).

Formalni pfistup Folwarczné odpovida Hronikové definici rozvoje
(kapitola 2.2), diky kterému mize firma dosahnout zadouci zmény
diskrétnim ¢i difuznim rozvojovym programem, jehoZ soucasti musi
byt zadmér, kterého chceme rozvojem manazeri dosahnout.

Neformalni piistupy K rozvoji manazert vyuzivaji piilezitosti

kuceni, se kterymi se manazefi setkavaji béhem své kazdodenni prace

(FOLWARCZNA, 2010, str. 64).
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C) Poloformalni pFistupy:

pozadavek na sebehodnoceni a identifikaci potieb rozvoje — manazeti
zhodnoti svij vykon vzhledem k vyty¢enym cilim a analyzuji faktory
uspéchu ¢i netspéchu;

pozadavek na manazery, aby vypracovali své vlastni plany osobniho
rozvoje a programy vzdélavani;

Motivace manazerl k oteviené diskusi o ptilezitostech a vyzvach, jez
se jim nabizeji, s cilem zjistit, co se potfebuji naucit a co délat jinak

(FOLWARCZNA, 2010, str. 65).

Poloformalni ptistup, kterym manazeti reguluji své vzdélavani, odpo-
vida Hronikovu zplsobu rozvoje, v kterém pracovnik jako subjekt
vzdélavani zodpovida za sviij osobnostni a profesionalni rist. To po-
vazuje Hronik za vice motivujici, protoze presouva odpovédnost za

vzdélavani z organizace na pracovnika a zaroveil zvySuje svllj zajem

o n&j (HRONIK, 2007b, str. 120).

Folwarcznd uvadi vyzkum uskute¢nény ve vice nez 150 americkych podni-

cich, publikovany v Human Resource Management in a Business Context. V

nasledujici tabulce jsou uvedeny frekvence pouZzivani metod vzdélavani a

rozvoje:
Metoda: Pouziti (v%)
Rotace funkci 72
Externi vzdélavaci programy 48
Interni vzdélavaci programy 47
Ucast na praci projektovych tymi 32
Vzdélavani pii vykonu prace 28
Koucovéani/mentoring 26
Zpétna vazba na pracovni vykon 15
Uceni/konzultace se spolupracovniky 1

Tab. 2.1. Metody vzdélavani a rozvoje (FOLWARCZNA, 2010, str. 65).

Pro pfipravu a rozvoj manazeri V Prvni strojirenské pfedpokladam vyuziti

vsech vyse uvedenych pristupii ke vzdélavani v rizné kombinaci s metodami,
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viz tabulka vyse. Formalni ptistup bude vhodny ke stanoveni jadra rozvojo-
vého programu obsahujiciho externi a interni vzdélavani, které budou muset
absolvovat vSichni ucastnici vybrani k vycviku na post projektového mana-
zera (PM). Neformalni piistup bude aplikovan pro budouci PM jejich zataze-
nim do projektovych tymu, které povedou jejich zkuSengjsi kolegové, nebo
specialisté najati za i¢elem implementace projektového fizeni do firemnich
procest. Poloformalni ptistup bude moci byt vyuzity v zavéru rozvojového
programu, kdy si PM pfti hodnoticich pohovorech sami stanovi oblast rozvoje,
Vv které se budou chtit jest¢ zdokonalit. V podstaté uz samotna akceptace roz-
vojového programu bude vyzadovat motivaci zaméstnance nejen kK dalsimu
rozvoji, ale i k budouci zmén¢ pracovniho zatazeni, protoze po absolvovani
rozvojového programu zacne pracovat v fidici funkei, kterou pravdépodobné
dosud nevykonaval. Takovou motivaci l1ze najit v kariérové kotvé manaZzerské

kompetence, kterou vysvétlim v kapitole 3.1.

2.5 Plan rozvoje manazert

Plan rozvoje vybrané skupiny zaméstnanct vyusti v uceleny soubor vzdéla-
vacich aktivit, ktery lze nazyvat vzdélavacim programem. Prasilova pohlizi
na vzdélavaci program jako na projekt vyuky vytvoieny za ucelem preklenuti
vykonnostni mezery mezi tim, jak jedinec (ptipadné skupina osob) danou pro-
blematiku zvlada, a tim, jak je Zadouci, aby tuto problematiku z n&jakych di-

vodu zvladal (PRASILOVA, 2006, str. 17).

2.5.1 Stanoveni planu rozvoje

V Prvni strojirenské, a. s. je definovana vykonnostni mezera v nezvladani
komplexni problematiky projektového fizeni, proto je cilem této prace stano-
veni optimalniho rozvojového planu pro budouci projektové manazery, kteti
by méli dobrovolné akceptovat ucast na vzdélavacim programu jako moznost
rozsiteni portfolia svych pracovnich dovednosti. Folwarczna to nazyva pro-

gramem seberozvoje, pii jehoz tvorbé je kliCova spoluprace vSech zaintere-
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sovanych stran. Zapojeni musi byt ti¢astnici navrzeni do rozvojového pro-

gramu, zastupci organizace a facilitatofi programu, at’ jiz v roli externich, ¢i

internich konzultantti. Je vhodné dodrzovat nésledujici postup:

A.

Exaktni stanoveni cili programu — na stanoveni spole¢nych cili
pracuje piredevsim vedeni organizace, personalisté a facilitatofi pro-

gramu.

. Vybér vhodnych nastroju, jeZ budou pouzity — tizce souvisi se sta-

novenymi cili a specifiky organizace.

Realizace programu a pribéZna zpétna vazba — vzhledem k tomu,
ze se Casto jedna o dlouhodobé programy, které jsou financné na-
kladné, je dobré nastavit mechanismy priubézné zpétné vazby od

vSech zainteresovanych stran.

Vyhodnoceni programu a prijeti opatieni pro priSti programy.
Efekty seberozvoje posuzujeme ve vztahu ke stanovenym ciltim a de-
finujeme je pro vSechny zainteresované skupiny: manazery ucastnici
se seberozvoje; kolegy ucastnikti programu; organizaci, ve které se-
berozvijejici se manazefi pracuji; personalisty; facilitatory seberozvo-

jového programu.

Sdileni zkuSenosti a propagace vysledkii — pokud se ma seberozvoj
stat permanentni formou uceni v organizaci, je nezbytné o svych zku-
Senostech mluvit a sdilet uspéchy, které pfinasi. Pokud manazeti védi,
ze napt. nékteré seberozvojoveé programy jsou piedpokladem pro po-
vySeni, a vidi, Ze tento proces opravdu piinasi vysledky, pak je to
muze motivovat k intenzivni praci na vlastnim rozvoji a ke snaze spl-
nit pozadavky pro vybér do téchto programit (FOLWARCZNA, 2010,
str. 82).

Kubes a Sebestova soudi, Ze pfi stanoveni planu rozvoje manazert by mélo

jit o jednu, maximalné dv¢ oblasti, které jsou prioritou. Praxe ukazuje, ze pii

vSech povinnostech se dokdZzeme opravdu soustiedit na rozvoj dovednosti

nejvice v jedné az dvou oblastech. Je efektivnéjsi zlepsit se vyrazné v jedné

oblasti a pozd¢ji se zabyvat zlepSovanim néjaké dalsi, nez zacit ambicidznim
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rozvojovym planem v mnoha oblastech najednou a po Case zjistit, ze v zadné
Z nich o¢ekavany pokrok nenastal. Nejcastéji se tak stava kvili nedostatku
Casu. Teorii domina je nazyvana zkusenost, dle které se rozvojem Vv jedné
oblasti s velkou pravdépodobnosti zlepSime i v pfibuznych oblastech. Doved-
nosti na sebe navazuji a ty samé dovednosti potfebujeme ve vice manazer-

skych situacich (KUBES, SEBESTOVA, 2008, str. 101).

Teorie Kubese a Sebestové, v které doporucuji stanoveni max. dvou priorit
rozvoje dovednosti, koresponduje s piistupem k seberozvoji manazeru dle
Folwarczné viz vySe. Tento pfistup umoziiuje zamestnanciim stanoveni vlast-
nich priorit rozvoje a jejich napldnovani s ohledem na obvykle velkou ¢aso-

vou zaneprazdnénost soucasnych manazeru.

2.5.2 Studijni plany

Studijni plan definuje Bartonikova jako dileZzité sepéti mezi programovymi
(vykonnostnimi) cili, stanovenymi na zakladé analyzy potieb, a skuteCnym
procesem vyuky. Studijni plan je logicky uspotadany systém disciplin, stano-
vujicich ¢asové dotace a posloupnost jednotlivych disciplin a zplsob jejich

ukonceni. Bartonikova rozliSuje dva typy studijnich plant:

e Induktivni — ucivo je uspotadano od konkrétnich, prakticky oriento-
vanych disciplin k teoretickému zastteSeni;

e Deduktivni — ucivo se opira o zvladnuti teoretickych vychodisek a vy-
tistuje do konkrétnich, prakticky zamé&fenych disciplin (BARTON-
KOVA, 2010, str. 146).

Pro firemni vzd€lavani je dtlezité, aby potiebné znalosti a dovednosti zameést-
nanci nabyli na konkrétnich ptipadech vychazejicich z jejich praxe, coz od-
povida induktivnimu studijnimu planu. Také Muzik zmifluje ve vzdélavani
dospélych induktivni postup (od konkrétniho ptikladu k pravidlu) a doporu-
¢uje pii vyuce zamifit piimo k podstaté tématu: ukazovat, zdivodnovat, vy-
svétlovat co a jak navzajem souvisi, je tfeba oziejmit zakonitosti, které ptisobi

v pozadi jevis (MUZIK, 1998, str. 4).

Strana 25z 113



Skalkova rozliSuje tii zakladni formy uspofadani obsahu vzdélavaci akce

V ucebnich planech:

o Piedmétové usporddani uciva — toto usporadani ma dlouhodobou tra-
dici ve formalnim vzdélavani a stale je nejcastéjsi formou. Spojuje
jednotlivé ptedméty s prislusnymi védami, technickymi a uméleckymi
obory nebo s ur¢itymi oblastmi praktické ¢innosti. Kazdy vyucovaci
pfedmét je didakticky utvar izolovany od ostatnich pfedmétt v uceb-
nich planech.

e Projektové uspordddni uciva — projektové uspoiadani spojuje obsah
vzdelavani s riznymi oblastmi praktickych ¢innosti. Vzdélavaci cile
jsou formulovéany jako praktické Cinnosti, jichz se studenti ptimo
ucastni. Meze tohoto uspotfadani spocivaji v tom, Ze se ucivo rozpada
do rozli¢nych specializovanych oblasti. Casto vznika mezera mezi
praxi a teorii.

e  Modulové uspoiddani uciva — modulové (blokové) uspotradani pod-
poruje integraci uciva a pritom se snazi prekonavat nedostatky pied-
métoveho 1 projektového uspotradani. Moduly vlastné utvareji staveb-
nici, z niz se konstruuje uéebni plan. Témata modulti mohou byt for-
mulovana jak v terminech poznavacich cilq, tak i v terminech ¢innosti.
Umoznuji kombinovat ¢asti u¢iva podle specifickych potieb praxe
nebo 1 teorie. Pfednosti modulového uspotfaddani napt. ve firemnim
vzdélavani je, Ze se snadno uzplsobuje pozadavkiim zaméstnavatele
nebo specifickym profesnim narokim pii rekvalifikaci (SKAL-

KOVA, 2007, str. 86).

Stejné jako Skalkova soudim, Ze pro firemni vzdélavéani je vhodné pouZzit mo-
dulové uspotadani uciva. Sestavenim skladacky z blokl (vzdélavacich akti-
vit) vznikne uceleny rozvojovy plan pro konkrétni cilovou skupinu zamést-
nanct. Optimalné postaveny studijni plan umozni lidem rychle vyuzit nabyté
znalosti pro jejich praci a pomuze jim ucinnéji dosahovat cili stanovenych

organizaci.
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2.6 Tymové uceni

Rozvoj projektovych manazert v Prvni strojirenské musi byt efektivni, tj. ma-
ximalni vysledky s minimalnimi ndklady v pfedem vymezeném case. Jedna
Zz moznosti jak rychle a levné pfedavat znalosti je kaskadovy trénink dle
Cheese, kterého uvadéji autofi Buckley a Caple. Cheese popisuje koncept a
aplikaci kaskadového tréninku v marketingu. To zahrnuje trénink skupiny
jedné urovné ve spolecnosti, kuptikladu oblastnich marketingovych mana-
zerl, a nasledné predani nabytych znalosti dalSim zaméstnanclim nizsich
urovni. Z tohoto pfistupu je ziejmé, Ze kaskddovy trénink je formou komuni-
kace, kterd miize mit vliv na jednotlivce a koneckoncti i na skupinové a orga-
niza¢ni hodnoty a pfistupy. To miize postupné vytvorit ucici se organizaci,
jez je flexibilngj$i a vnimavéjsi viaci sou¢asnym a budoucim vnitinim a vnéj-
Sim poptavkam (BUCKLEY, CAPLE, 2004, str. 9). Tito autofi povazuji u¢eni
spole¢nosti a jejich ¢lenti za podstatnou soucast jejiho preziti a vyvoje. Dale

, .

definuji ucici se organizaci podle Pedlera, Boydella a Burgoyne: ,, spolecnost,
ktera svym clenum usnadnuje uceni a priubézné se pretvari* a dle Senge:
,, UCicl se organizace stale rozpina svou kapacitu za ucelem vytvareni vilastni

budoucnosti“ (BUCKLEY, CAPLE, 2004, str. 10).

V udici se organizaci je tymové uceni podle Senge proces vylad’ovani a roz-
vijeni schopnosti tymu dosahovat vysledkd, po nichZ ¢lenové tymu opravdu
touzi. Opird se o disciplinu vytvareni sdilené vize. Stavi také na osobnim mis-
trovstvi, nebot’ nadané tymy jsou tvofeny nadanymi jednotlivci. AvSak sdi-
lena vize a nadani nestaci, protoze svét je plny tymia nadanych jednotlivcet,
ktefi n¢jakou dobu sdileji spole¢nou vizi, a ptesto se neuci. Tymové uceni

V rdmci organizace ma tfi kritické rozmeéry:

e Za prvé je tfeba pronikavého rozmysleni o slozitych problémech.
V tomto sméru se tymy musi naucit vyuZzivat svého myslenkového
potencialu, aby opravdu ,,vice hlav vice védélo®.

e Druhym rozmérem je potfeba vynalézavého a koordinovaného jed-
nani. Ve vynikajicich tymech se rozvijeji vztahy stejného typu — jde 0

vztah ,pracovni davéry”, kdy kazdy z ¢lent tymu neustdle vnima
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ostatni ¢leny tymu a kdy se na n¢j 1ze spolehnout, ze bude jednat tak,
ze se jeho jednani bude vhodné dopliiovat s jednanim vSech ostatnich
¢lend tymu.

e Tietim rozmérem je role ¢lenti tymu vzhledem k jinym tymam. Uc¢ici
se tym nepietrzité ovlivituje ostatni ucici se tymy a v mnohem SirS§im
meéfitku na né prenasi postupy a dovednosti tymového uceni (SENGE,

2007, str. 230-231).

Z vyse uvedeného budu vychézet pii zpracovani navrhu rozvojového planu
pro projektové manazery v Prvni strojirenské. Za ptedpokladu, Ze se tymové
uceni stane standardem pii vzdélavani zaméestnanct na kliCcovych pozicich,
muze byt tento proces nasledné aplikovan v celém firemnim vzd€lavani. To
organizaci bude pfindset uspory a zvySovat konkuren¢ni vyhodu, kterou jsou
zaméstnanci ochotni se stale rozvijet. Tim by se Prvni strojirenska piiblizila
konceptu ,,ucici se organizace®, ktery podle Tureckiové umoziiuje, aby uceni
probihalo rychleji nez zmény vynucené okolim. Firma se prostfednictvim
uceni svych €lenu stava zpusobilou vytvaret, shromazd’ovat a aplikovat zna-
losti v Sirokém ramci vnitiniho 1 vnéjsiho prostiedi a dle potieby modifikovat

své chovani (TURECKIOVA, 2004, str. 89).
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3 MANAZERSKY KOMPETENCNi MODEL

Pro cil této prace, kterym je ptiprava rozvojového planu projektovych mana-
zerd, nejdiive musim stanovit vhodny kompeten¢ni model, ktery vyusti z po-
zadavkl na manazerské kompetence Vztahujici se K vyse uvedené pracovni

pozici (projektovy manazer) ve zkoumaném objektu.

3.1 Kompetenéni modely

Pro firemni potieby se ptivodni popis pracovniho mista, ktery piesné definuje
co ma zaméstnanec vykonavat, zacal obohacovat o pozadavky na zamést-
nance, aby jeho vykon na pracovnim misté byl co nejefektivnéjsi. Armstrong
rozliSuje v terminologii mezi pracovnim mistem a roli, které klade vice diraz
na chovani lidi. Pojem role je podle ného mnohem Sirsi, protoze je orientovan
na lidi a na jejich chovani, zabyva se spise tim, co a jak lidé délaji, nez aby se
uzce soustied’oval na obsah prace (ARMSTRONG, 2007, str. 171). Souslovi
,.kompeten¢ni model*“ chapu jako synonymum k pojmu role. Personalisté a
odborna vetejnost standardné souhrn kompetenci vazanych ke konkrétni pra-
covni pozici takto oznacuji, napt. Hronik tvrdi, Ze v souc¢asnosti nemame jiny
nastroj nez kompetencni model, ktery by vytvofil jednotny vykladovy ramec
pro vybér, hodnoceni, rozvoj a vzdélavani, poptipadé odménovani zamést-

nancti (HRONIK, 2007b, str. 73).

Kubes a kolektiv soudi, Ze kompetencni model popisuje konkrétni kombinaci
védomosti, dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti, které jsou potiebné
k efektivnimu plnéni ukolti v organizaci. Pro pfehlednost a snaz§i méfeni jsou
tyto védomosti, dovednosti a dalsi charakteristiky seskupeny do homogen-
nich celktli, nazyvanych kompetence. Kompeten¢ni model vnasi do chovani
lidi silny prvek méfitelnosti. Tato skutecnost nejednou vyvolavé obavy, Ze ze
strany managementu bude uplatnén velky a jednostranny tlak na zménu cho-
vani lidi. Proto by vyuziti kompeten¢niho modelu méli povazovat za vice nez
pouhou pfilezitost piedem se pripravit na zménu podminek, naptiklad absol-

vovanim ruznych rozvojovych programi, identifikovanim svych silnych
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a slabych stranek a zvySenim svych Sanci na zaméstnani do budoucnosti (KU-

BES, SPILLEROVA, KURNICKY, 2004, str. 60—63).

Z vyse uvedenych definic je patrné, ze provazani jednotlivych ¢innosti firmy
s pozadavky na kompetence jejich pracovnikii umozni zkvalitnit fizeni pra-
covniho vykonu a usnadni managementu zavést jednotny ramec rozvoje
a vzdélavani. To mize firm¢ usnadnit zavedeni koncepce ucici se organizace,
ktera je dle Buckley a Caple flexibilngjsi a vnimav¢jsi viaci vnitinim a vnéj-
Sim poptavkam (BUCKLEY, CAPLE, 2004, str. 9). Takova firma dokaze
pruzné reagovat na zmeény, které soucasna sveétova ekonomika piinasi, a jeji
reakci mohou byt rychlé aplikace rozvojovych programt, které¢ doplni chybé-
jici kompetence pracovniklim a tim se soustavné bude vytvaret nebo udrzovat
konkuren¢ni vyhoda. Souc¢ek uvadi v souvislosti s rychlym tempem zmén
Vv turbulentni ekonomice ndzory dvou uznavanych autortt v. managementu P.
Kotlera: ,,Jsou jen dva druhy firem. Ty, které se zmeéni a ty, které zmizi. *“ a J.
Welche: ,,Je-li tempo zmén uvniti podniku predstizeno tempem zmén mimo
podnik, blizi se jeho konec. Zacnéte driv, nez je to nutné. Pokud se nezmeénite,

budete urcity cas stagnovat a poté skoncite” (SOUCEK, 2005, str. 13).

3.1.1  Tvorba kompetenénich model

Kompeten¢ni model podle Hronika propojuje kompetence firmy a jejich pra-
covnikd. Pro tvorbu kompeten¢nich modelt rozliSuje nésledujici ptistupy:

e Socialné-psychologické vychodisko ptedpokladd, ze kompetence
jednotlived. VétSina kompetenénich modelt obsahuje kompetence,
které 1ze zahrnout do tii zakladnich skupin:
= kompetence feSeni problému,
= kompetence interpersonalni,
= kompetence sebefizeni.

o Strategické vychodisko je postaveno na riznych modelech. Mize to
byt teorie positioningu s ndsledujicimi kompetencemi:
= produktové viiddcovstvi,

= zakaznicka orientace,
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= provozni dokonalost.

Strategické vychodisko ptedpoklada, Ze si firma velmi dobfe uvédomuje, co
je jejim produktem a kompetence jsou néstrojem, pomoci kterych dosahuje
svych cila. Jiné strategické vychodisko mohou ptedstavovat napt. discipliny
ucici se organizace P. M. Senge (osobni mistrovstvi, mentalni modely, ty-
mova prace, sdilend vize, systémové mysleni). Strategické vychodisko za¢ina
u predstavy, ze nejdiive musime mit definovanou podobu kompetentni a kon-
kurenceschopné firmy, z které mizeme odvozovat piedstavu o kompetencich

lidi, ktet{ firmu tvoii (HRONI{K, 2007a, str. 275).

Otazkam, kdy je vhodné pro firmy pouzit kompeten¢ni model, se dle Kubese

a kol. vénovali autofi Lucia a Lepsinger:

e Piijimate nové zaméstnance s dovednostmi, které potiebuji nejen
dnes, ale budou je potiebovat zejména v budoucnosti?

e Kdyz uz jste piijali nové kandidaty, kteti byli k dispozici, jsou schopni
vykonavat svéfenou praci na vynikajici irovni? Existuji ve vasi firmé
rozvojové programy, které by jim umoznily vyuzit potencial v nej-
vysS§i mite?

e Jsou pracovnici odménovani a chvaleni za konkrétni chovani, které
napomaha dosazeni podnikovych cilii?

e Pokud probiha ve vasi firm¢ zména kultury nebo strategie, védi lidé,
co maji konkrétné dé€lat, aby ji podpofili? Panuje ve firm¢ shoda
V tom, jaké konkrétni chovani je pottebné k dosazeni uspéchu?

e KdyZ planujete pouZzit nastroj, jako naptiklad 360° hodnoceni, je li-
dem jasné, jaké chovani je k efektivnimu vykonu nezbytné a na jaké
chovani by méli dostat zpétnou vazbu? Rozumi lidé vztahu mezi timto
chovanim a dosahovanim firemnich cila? (KUBEg, SPILLEROVA,
KURNICKY, 2004, str. 63).

Cilem této diplomové prace je stanoveni rozvojového planu pro projektové
manazery v Prvni strojirenské, takZe vySe uvedena otazka sméfovand na vy-
konnost a rozvojové programy podmifiuje vytvofeni optimalniho kompetenc-

niho modelu projektovych manazert. Z tohoto modelu vyplynou pozadavky
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nejen za pozadované znalosti a dovednosti, ale 1 na vysledné chovani, které

dle Kubese a spol., viz vyse, bude podporovat firemni strategii.

Kvalitou zpracovani kompeten¢niho modelu se zabyva Hronik, podle n¢hoz
funkcni kompetencni model ptinédsi vyhody celé organizaci (viz tabulka nize).

Funk¢ni kompetencni model by mél byt:

e Uzivatelsky pratelsky. Uzivatel¢ jsou manazefti a jejich podiizeni, ni-
koli specialisté na kompetencni modely.

e Bez rysu a dovednosti. Nem¢l by obsahovat vlastnosti (naptiklad
svédomitost) ani dovednosti. Svédomitost v§ak bude soucasti kompe-
tence, ktera bude vyjadiovat dotahovani véci do konce.

e Vytvari jednotny vykladovy ramec pro hodnoceni, rozvoj, vybér
a ptipadn¢ odménovani (horizontalni integrace).

e Jejednotny. V ramci jedné organizace by se mél pouzivat jeden kom-
petencni model. Nastaveni s rGznymi modely (napiiklad pro ma-
nagement, dal$i pro servisni pracovniky) by nebylo funkéni.

e Je sdileny. Kompetence vyjadiuji o¢ekavané chovani a proto je po-
tfeba, aby kazdy vnimal své chovéani skrze kompetence (HRONIK,
20074, str. 276).

HR

MANAZERI

ORGANI-
ZACE

ZAMEST-
NANCI

Zakladni nastroj
propojujici vy-
bér, hodnoceni a
rozvoj

U¢inny a jedno-
duchy néstroj fi-
zeni vykonnosti

Navaznost na
strategii firmy

Porozuméni po-
tfebam firmy

Cileng;jsi komu-
nikace s klienty
/manazery/

Jasny obsah
zpétné vazby

Jednota fizeni

a spolecny jazyk

Jasné sdéleni oCe-
kavaného chovani

Vyssi profesiona-
lita a propojeni
s businessem

Zvyseni vykon-
nosti pfirozenou
cestou

Benchmarking

a organizacni
rozvoj

Doporuceni pro
individualni roz-
VOj

Tabulka 3.1: Vyhody funkéniho komp. modelu z rizznych hledisek (HRONIK, 2007a, str. 277).
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3.1.2

Identifikovani kompetenci

Bartoiikova uvadi, Ze podstatnym krokem pfi tvorbé kompetencniho modelu

je identifikace kompetenci, k jejichz formulaci existuje vice nez 40 moznych
technik (BARTONKOVA, 2010, str. 100). Proces identifikace rozdélil Kubes

a kol. do nasledujicich etap:

Pripravna faze — cilem je identifikace klicovych pracovnich pozic,
ziskani informaci o cilech organizace, organizacni struktuie apod.
(KUBES, SPILLEROVA, KURNICKY, 2004, str. 46). S touto fazi
koresponduje podkapitola 1.3.3. — Analyza vzdélavacich potieb.
V praktické Casti této prace zdiivodnim potiebu zpracovani kompe-
ten¢niho modelu projektovych manazera ve vazbé na cile organizace.
Faze ziskdavani dat — cilem je ziskani podrobnych informaci o pracov-
nim misté€ nebo roli, kterd je nebo bude vykondvana. Nejcastcji se vy-
uziva rozhovorti nebo metody kritickych situaci, paneld expertd, pri-
zkumil, databaze kompetencnich modeld, analyz pracovnich funkci,
ptimého pozorovani (KUBES, SPILLEROVA, KURNICKY, 2004,
str. 48). Ve zkoumaném objektu provedu prizkum firemnich zdznam
véetné fidici dokumentace a budu je konfrontovat (s ohledem na jejich
vytézitelnost) s ndzory manazerd, ktefi se zabyvaji realizaci strategic-
kého planu a implementaci projektového fizeni.

Faze analyzy a klasifikace informaci — cilem je zpracovani zdznamd,
piepist rozhovort a diferencujicich projevli chovéni, které zavisi na
rozsahu a pouzitych technikach sbéru dat. Dulezité je, zda ziskané in-
formace posuzujeme vzhledem k existujicimu kompetenénimu mo-
delu, nebo se kompetence posuzuji poprvé (KUBES, SPIL-LEROVA,
KURNICKY, 2004, str. 55). V akciové spole¢nosti Prvni strojirenska
dosud neexistuje plnohodnotny kompetenéni model, ¢astecné se mu
blizi v dil¢ich popisech vybranych kompetenci ,,popis pracovni

funkce*, ktery budu analyzovat v kapitole 4.
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IV.  Popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu — vystupem této
faze je charakteristika kompetence, kterd co nejptesnéji popisuje cho-
véani jednotlivee (KUBES, SPILLEROVA, KURNICKY, 2004, str.
56).

V.  Ovéieni a validizace vzniklého modelu — cilem je ovéfeni spravného
stanoveni kompetenci, a zda je kompetencni model spolehlivou meto-
dou pfi vyberu, hodnoceni a identifikaci potieb rozvoje. Validizaci
mizeme provést 360° zpdtnou vazbou pomoci dotaznikds (KUBES,
SPILLEROVA, KURNICKY, 2004, str. 56). Tuto fazi nebudu reali-
zovat, protoze pro potieby Prvni strojirenské zpracuji predbézny kom-
petenéni model v kapitole 5, ktery bude slouzit k vytvofeni nadvrhu

rozvojového planu projektovych manazert.

3.2 Kariérové kotvy

Jeden z moznych problémd, ktery mize Prvni strojirenska fesit, je dostatek
(¢i nedostatek) motivace jejich zaméstnanci, stat se projektovym manazerem.
Motivace je dle Plaminka nositelkou obrovské vyhody, protoze pokud se
dobie trefite do motivi, které ¢lovék ma, miize prace pokracovat i bez piikonu
vnéjsich stimuld. Clovék vykonava tlohu, protoZe jej to bavi nebo protoze to
povazuje za vyznamné a dulezité. Plaminek se zabyva motivaci zaméstnanct
vykonavat urcité profese a tvrdi: ,, kdo se p7i praci bavi, udéla vice*. To, co
¢lovéka pii préci bavi, predstavuje motivacni kotvu, ktera jej poutd k vykonu
a znemoznuje okoli, aby odvadélo jeho pozornost jinam, znemoziiovalo sou-
sttedéni, nebo ho dokonce vedlo k tivaham o zmén& zaméstnani (PLAMI-

NEK, 2010, str. 15-18).

Beélohlavek popisuje vyzkum Edgara Scheina, ktery zjistil, ze po nastupu do
zameéstnani si pracovnik utvari sviij sebeobraz a dopracovava si své profesio-

nalni pojeti. Toto pojeti ma tfi komponenty, které tvoti tzv. kariérovou kotvu:

e vlastni obraz talentu a schopnosti (zaloZeny na tispéchu v riznych pra-
covnich situacich),
e Vlastni obraz motivu a potieb (zaloZeny na ptilezitostech pro sebepo-

znani v realnych situacich),
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e vlastni obraz postoji a hodnot (zalozeny na soucasném vztahu mezi
sebou na jedné stran¢ a normami a hodnotami zaméstnavatelské orga-
nizace a vykonavané prace na strané druhé (BELOHLAVEK, 1996,
str. 284).

Kariérovou kotvu definuje Bélohlavek jako soubor subjektivné vnimaného
vlastniho talentu, motivi a hodnot a slouzi k vedeni, usmérnovani, stabilizo-
vani a integraci osobni kariéry. Edgar Schein popsal nasledujici typy kariéro-

vych kotev:

e technicko-funk¢ni kompetence,
e manazerska kompetence,

e jistota

e autonomie,

e Kreativita,

e sluzba (BELOHLAVEK, 1996, str. 285).

Cil této prace je vazan na rozvoj kompetenci projektovych manazerti, proto
se dale budu zabyvat pouze kariérovou kotvou manazerské kompetence, ktera
se dle Bélohlavka vyznacuje silnou motivaci k dosazeni pozice s manaZzer-
skou odpovédnosti. Kariérova zkusenost nositeltl jim dava davéru ve vlastni
schopnosti a pfedpoklady nutné k dosaZeni takové pozice. Manazerska kom-

petence spociva v kombinaci ti oblasti, Z nichz Zadna nesmi chybét:

e analyticka kompetence — schopnosti identifikovat, analyzovat a fesit
problémy v podminkach neurcitosti, schopnost pfijimat velké mnoz-
stvi informaci a vybirat z nich jen to podstatné, dostat se rychle k jadru
problému a pohotové najit fesent,

e interpersonalni kompetence — schopnosti ovliviiovat, fidit, vést lidi, a
usmérnovat zamestnance na vSech trovnich organizace k dosahovani
organizacnich cilli, vysvétlit analyzu situace ostatnim a zapojit je do
feSeni,

e emocionalni kompetence — stimulace emocionalnimi a interpersonal-

nimi krizemi k vy$$imu usili, zatimco u druhych vzbuzuji krize spise
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bezradnost a apatii, emocionalné kompetentni lidé dokazi vést vyso-
kou urovei odpovédnosti a vykondvat svou moc bez pocitii viny (BE-

LOHLAVEK, 1996, str. 285-286).

V Prvni strojirenské se zaméfim na motivaci pravdépodobnych kandidati na
post projektového manazera, tak aby pfiprava jiz od poc¢atku na tuto pozici
byla efektivni. Pracovnici vybrani k rozvoji by méli disponovat potifebnou
manazerskou kotvou, aby méli motivy (vnitini pohnutky) se rozvijet a na-

sledn¢ se stat projektovym manazerem.

3.3 Déleni manazerskych kompetenci

Hronik v zasad¢ rozliSuje manazerské kompetence na technické a na kompe-
tence jednani s lidmi. Rozd¢€lil manazerskou kompetenci na pét subsystémil

podle otazek kdo, co, jak (a s kym), kde (s ¢im), proc:

e Osobnost (kdo). Urcita osobnostni struktura mtize byt u jedné firmy
dobrym piedpokladem pro vykon manaZzerské funkce, zatimco u jiné
se miiZze ukazat jako méné vhodna.

e Kompetence manazerské technologie (co) jsou zastoupeny predevsim
zkuSenostmi, znalostmi, dovednostmi, které se vztahuji k jednotlivym
subsystémum organizace a k sou¢innosti mezi nimi.

e Socidlné-psychologické kompetence (jak a s kym) jsou reprezento-
vany predevsim obecnymi interpersonalnimi dovednostmi (schopnost
navdazat kontakt, udrzovat vztahy, spolupracovat, fesit konflikt), zna-
losti druhych lidi, schopnost motivovani, delegovani, koucovani.

e Oborové know-how (kde) je dano nasledujicimi kvalitami:

e soubor zakladnich védomosti o vyrob¢, technologii, trhu a trendech;

e dlveérna znalost prostiedi a konkurence;

e osobni vazby s manazerskymi ¢i odbornymi autoritami daného oboru,
znalost vzajemnych vztaht.

e Manazerska vize (proc). Pii kazdé otazce pro¢ dochazi k prolinani
mnoha svétli. ManaZerskou vizi je schopen formulovat Cloveék jisté

osobni zralosti, jistych kompetenci manazerské technologie, socialné
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psychologickych kompetenci a znalosti oborového know-how (HRO-
NIiK, 2007a, str. 280—-281).

Osobnosti manazera se zabyvali také Prokopenko a Kubr, ktefi rozlisuji na-

sledujici osobnostni rysy a vlastnosti:

e vitalni energie, netinavnost, kterd pohédni manazera vpied;

e duslednost, kterd znamené zaméfeni na detail bez ztraty celkové vize;

e motivovanost vzhledem k cili, cilevédomost;

e tvorfivost jako schopnost myslet systematicky v novych souvislostech;

e kulturni ptizpiisobivost a porozumeéni;

¢ schopnost tymové prace;

e sebedivéra s redlnym vnimanim vlastnich pfednosti a nedostatkd;

e charisma, kter¢ je darem inspirovat druhé;

e vlastni systém hodnot umoznujici konzistentni chovani v neptehled-
nych situacich a rozliSovani dobrého a Spatného (PROKOPENKO,
KUBR, 1996, str. 27).

Hronik, viz vyse, upozoriiuje, Ze 0s0bnostni struktura manazera nemusi byt
vhodna pro vykon na této pozici pro kazdou firmu. Prokopenko a Kubr vyse
uvadi, ze hodnotovy systém manaZzera mu umoziuje rozliSovat co je dobré
a co Spatné. Kompatibilitu manaZera S konkrétni firmou vidim ve stejném
,»haladéni“ mezi jeho hodnotovym systémem a firemni kulturou. Armstrong
definoval kulturu organizace jako: ,,soustavu hodnot, norem, presvédcenti, po-
stoju a domnének, které nejsou asi nikde vyslovné formulovany, ale urcuji
zpuisob chovani a jednani lidi a zpusoby vykondvané prace. Hodnoty se tykaji
toho, o cem se véri, zZe je duleZité v chovani lidi a organizace. Normy jsou pak

nepsand pravidla chovani.* (ARMSTRONG, 2007, str. 257).

Strukturu organizac¢ni kultury podle Edgara Scheina popisuje Lukasova a kol.
Schein rozliSuje tfi roviny organiza¢ni kultury, na nichZ je kultura manifesto-
vana, a to podle miry, nakolik jsou jednotlivé projevy kultury manifestovany

navenek a nakolik jsou pro vnéjSiho pozorovatele viditelné:
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e artefakty — jsou nejvice na povrchu, pro pozorovatele je to nejviditel-
n¢jsi rovina, pomérné snadno ovlivnitelna;

e zastdvané hodnoty, pravidla, normy chovani — rovina castecné ve¢-
doma, pro vnéjsiho pozorovatele ¢astecné zietelnd, ¢astecné ovlivni-
telna;

e zakladni predpoklady — nejhlubsi rovina, zahrnujici nevédomé a pro
ptislusniky kultury zcela samoziejmé nazory a myslenky (LU-

KASOVA, NOVY A KOLEKTIV, 2004, str. 26).

Bude-1li manazer zastavat nazory, myslenky a hodnoty shodné s organizaci,
Vv které ptisobi, pak bude mit pravdépodobné¢ vyhodu s prosazenim svych roz-
hodnuti a nazord, protoze budou dobie chapany a akceptovany ostatnimi spo-

lupracovniky.

Co se tyce osobnostni slozky kompetenéniho modelu ve vazbé na rozvojovy
plan pro budouci projektové manazery, budu pfedpokladat, Ze vhodnym vy-
bérem kandidatl z fad zaméstnanct Prvni strojirenské bude tato ¢ast kompe-
tenénich pozadavkd vyfeSena. Bude dulezité, aby kandidati disponovali
vhodnou osobnostni strukturou, na jejimz zékladé€ lze rozvijet urcité speci-
fické prvky socialné-psychologické kompetence, coz je napt. tymova prace,
delegovani atd., viz subsystémy manazerské kompetence dle Hronika, viz
vyse. Z tohoto diivodu nebude vstupni profil tcastnikli rozvojového pro-
gramu ,,nulovy* (viz Bartonikova, podkapitola 1.3.3), tj. poZadované vstupni
znalosti, dovednosti a schopnosti budou na takové tirovni, aby je bylo mozno

dale efektivné rozvijet.

3.4 Kompetenéni model projektového manazera dle standardu ICB

Zde vysvétlim kompetenéni model projektového manazera (PM), tak jak ho
definuje standard ICB — IPMA Competence Baseline, jehoz pojeti vysvétluje
Dolezal a kol. jako kompetenc¢ni. Standard neni zaméten na presnou podobu
definovanych procest a jejich konkrétni aplikaci, ale na schopnosti a doved-
nosti (kompetence) projektovych manazert a &lent jejich tymia (DOLEZAL,
MACHAL, LACKO a kol, 2009, str. 26).
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V této praci se nebudu zabyvat jinymi druhy certifikaci, napt. podle modelu
PRINCE2 — Projects IN Controlled Environments, ktery je definovan jako:
Lwprocesné orientovana metodika na efektivni rizeni projektu. Oproti certifi-
kacim IPMA a PMI jde v prvni 7adé o ramec, ktery je zaméren obecné na
Zivotni cyklus projektu. Metodika neni zamérend na tzv. Soft skills* (KO-
MORA PROJEKTOVYCH MANAZERU, 2012).

Také nebudu brat v potaz certifikaci asociace PMI, protoze ma podle Dolezala
a kol. dohodu s IPMA ohledn¢ vzdjemného uznavani certifikata, byt jednot-
livé certifikované urovné nejsou zcela totozné (DOLEZAL, MACHAL,
LACKO a kol, 2009, str. 27). PMI — Project management institute je asi nej-
VEtsi organizaci projektového fizeni na svété. Hlavnim zdrojem ptipravy pro
certifikaci je kniha PMBoK — Project Management Body of Knowledge.
Tento certifikat lze ziskat v Ceské republice, ale zkouSku neni mozné skladat

v &edtiné (VLACH, 2012).

Dolezal a kol. popisuje problematiku projektového fizeni, ktera je dle stan-
dardu ICB rozd¢lena do tii zakladnich kompeten¢nich oblasti — technické
kompetence (metody, techniky, nastroje), behavioralni kompetence (v pod-
staté mekké dovednosti) a kontextové kompetence (integracni a systémoveé
znalosti a dovednosti). Tyto oblasti jsou pak ¢lenény na tzv. elementy kom-
petenci, které popisuji urcitd témata, doporucuji procesni kroky, definuji po-
zadavky na uchazece o certifikaci a naznacuji vazbu na ostatni elementy. Za-
kladni dokument ICB plati obecné a je uren k rozpracovani narodnimi orga-
nizacemi, ¢leny IPMA — International Project Management Association (kte-
rych je v soucasnosti 45 na péti kontinentech). V roce 2008 byl neziskovou
profesni organizaci Spole€nosti pro projektové fizeni, o. s. vydan Narodni
standard kompetenci projektoveho fizeni, nékdy je tento standard nazyvan jak
CzCB — Czech Competence Baseline (DOLEZAL, MACHAL, LACKO
a kol, 2009, str. 26).

Zameéstnavatelé v soucasnosti zacinaji fesit otazku certifikace svych projek-

tovych manazert, kterd neni nutna v pfipad¢ fizeni internich firemnich pro-
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jektt, ale je predpoklad, Ze zacne byt vyzadovana pfi fizeni dotac¢nich pro-
jekt z evropskych fondii. Také v ptipadé spoluprace vice organizaci, napf.
pfi spole¢nych mezinarodnich projektech, kterymi se zabyva i Prvni stroji-
renska, bude nutné jednotné posuzovat kompetence manazert i ¢lent projek-
tovych tymi. Certifikaci se dle Dolezala, Machala, Lacka a kolektivu rozumi
komplexni posouzeni kompetenci daného uchazece nékolika formami prove-
feni a certifikacnim pohovorem. IPMA ma Ctyistupniovy certifikacni systém,
ktery neni zcela hierarchicky — jednotlivé stupné maji pon¢kud odlisné zamé-

feni:

IPMA Level A — Certified Projects Director (certifikovany feditel pro-
jektu). Tato certifikace je zamétena na schopnost fidit portfolio nebo
program a na pouziti adekvatnich metod a nastrojt, nikoliv na fizeni
jednotlivého projektu, byt by byl komplexnim.

e IPMA Level B — Certified Senior Project Manager (certifikovany pro-
jektovy senior manazer). Pfedmétem certifikace je schopnost fidit
komplexni projekt, ktery mize obsahovat i podprojekty. Vlastni ¢in-
nosti je tedy Casto piedevsim fizeni a vedeni manazerid jednotlivych
projektu.

e IPMA Level C — Certified Project Manager (certifikovany projektovy
manazer). V tomto stupni je proveéfovana schopnost fidit projekt
s omezenou slozitosti, coZ znamend kromé prokéazani urcitého stupné
znalosti 1 pfedvedeni ur¢itych zkuSenosti.

e |PMA Level D - Certified Project Management Associate (certifiko-

vany projektovy praktikant). Tento stupen je urcen pro ¢leny projek-

tovych tymi, ktefi se jako specialisté na sviij primarni obor uc¢astni
projektu, ptipadné jako doklad teoretickych znalosti projektového fi-
zeni — pro studenty (DOLEZAL, MACHAL, LACKO a kol, 2009, str.

28).

Pro ptipadnou certifikaci projektovych manazZerti v Prvni strojirenské bude
dostacujici zaméfeni na kompetence definované standardem IPMA Level C.
Zameéstnanci Prvni strojirenské budou fidit pfevazné kratkodobé projekty

Vv zahranici s jasn€ definovanymi zdroji a omezenymi ndklady. V ojedinélych
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kaci IPMA Level B.

V ptiloze ¢. 1 této diplomové prace uvadim detailné rozpracované oblasti
kompetenci pro ptipadné pouziti k piipravé na certifikaci projektovych ma-
nazera dle standardu ICB. Ohledné pomérné slozitého rozdéleni kompetenci
dle tohoto standardu je vSak nutné s vySe uvedenymi autory polemizovat, pro-
toze do technickych elementt zafazuji komunikaci, ktera dle mého nazoru
patii do behavioralnich elementi, do nichz autofi pravé fadi diskuzi, vyjed-
navani, feSeni konfliktt a krizi, které maji jednoznacné¢ zaklad v komunikac-
leni manazerskych kompetenci do péti subsystému, viz kapitola 3.3, ptipadné

kompas kompetenci projektového manazera, viz nize.

3.5 Kompas kompetenci projektového manazera

Vyse uvedeny popis kompeten¢niho profilu projektového manazera dle stan-
dardu ICB se stal zakladem pro stanoveni kompeten¢niho modelu projekto-
vého manazera ve Skolstvi, ktery byl realizovan Narodnim institutem dalSiho

vzdélavani v rdmci projektu ,,PM 250+

J. Dolezal z firmy PM Consulting, ktera se na projektu podilela, popisuje
vznik kompeten¢niho modelu projektového manazera ve Skolstvi: ,, Kompe-
tencni model byl vytvoren v podobé 14 tzv. elementu kompetenci, ¢lenénych
do 3 skupin: skupiny odbornych kompetenci, socidlnich kompetenci a kontex-
tualnich kompetenci. Jednotlivé elementy byly sestaveny tak, aby postihly
hlavni skupiny znalosti a dovednosti, kterymi by mél disponovat projektovy
manazer ve Skolstvi a zaroven tak, aby korespondovaly s mezindarodnimi stan-
dardy a uznavanymi praktikami v oblasti projektového rizeni (IPMA, PMI).
Kompetencni model je prezentovan v podobé souhrnného grafického vyjad-

I3

Feni (tzv. ,, kompasu kompetenci** — viz obr. nize) a dale v podobé vécné-slov-

niho popisu obsahujiciho detailnéjsi specifikaci konkrétniho obsahu jednotli-
vych kompetencnich elementii (DOLEZAL, 2011).

Elementy jsou ocislovany a usporadany do kompasu kompetenci viz nize:
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Rizeni integrace projektu
Rizeni rozsahu projektu
Rizeni ¢asu projektu
Finan¢ni fizeni projektu
Rizeni jakosti projektu
Rizeni rizik projektu
Rizeni zmén projektu

Prace s informacemi a dokumentaci

© © N o g kB~ w N PF

Komunikace a vyjednavani

[
o

Vedeni a motivace projektového tymu, tymova prace

[
=

Rizeni vykonu a orientace na vysledky

[
N

Piedchézeni a zvladani kritickych a konfliktnich situaci

[
w

Projektové fizeni v kontextu organizace

14.  Etika, pravo a spole¢enska odpovédnost (DOLEZAL, 2011).

Elementy 1 az 8 jsou souc¢asti odbornych kompetenci (technickych dle pl-
vodni metodiky ICB). Elementy 9 az 12 jsou soucasti socialnich kompetenci
(behavioralnich dle ICB) a elementy 10 az 12 jsou soucasti kontextualnich
kompetenci. Pfestoze byl primdrné urcen ziizeny kompetencni profil projek-
tového manaZera pro Skolstvi, povazuji ho za velmi vhodny pro pouZiti

| Ve strojirenstvi, stavebnictvi, ¢i ve statni sprave.
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Obr. 3.1: Kompas kompetenci projektového manazera (DOLEZAL, 2011).
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4 ZKOUMANY OBJEKT

4.1 Historie Prvni strojirenské, a. s.

Akciova spolecnost Prvni strojirenska postupné vznikala po roce 1989 priva-
tizaci n¢kolika mensich a sttedné velkych firem, které se zacaly sluCovat, az
doslo ke vzniku jedné velké organizace, ktera aktualné¢ zaméstnava témet
1000 zaméstnanct v nékolika provozovnach v Ceské republice a na Sloven-
sku. Prvni strojirenskd, a. . navazuje na dobrou tradici ¢eského exportniho
primyslu, zejména do zemi ve stfedni a vychodni Evrop¢ a zemi SNS (diive
Sovétského Svazu). Dodavky investicnich celkii na export postupné zvysuji

obrat firmy, ktery jiz nékolik let dosahuje 100 miliond EUR.

4.2 Strategie organizace

Analyzou finan¢nich ukazatelti dle aktudlniho strategického planu v Prvni
strojirenské a. s. (viz tabulka nize) jsem zjistil, Ze do roku 2015 planuji nartst
investi¢nich celki urcenych na export o 100%, coZ je zhruba polovina stava-
jiciho celkového obratu firmy = 50 miliontt EUR. Naproti tomu, vzhledem
k pfedpokladané stagnaci ¢eského primyslu, je predikovano snizeni trzeb
V ramci tuzemska. Rust trzeb na vychodnich trzich maji podpofit inovované
produkty, které budou vyvijeny dle zadani zahrani¢nich investort a z velké
¢asti se budou lisit od produkce urc¢ené na domaci trh. Tato zakaznicky orien-
tovana strategie bude vyzadovat odlisny pfistup k realizaci novych projekt
Vv zahranici, protoZe na rozdil od dosavadni produkce, kterd byla nejdiive apli-
kovéana a odzkouSena ve zndmém a stabilnim prostiedi, budou inovované in-
vesticni celky uvadény do provozu ve vzdéalenych destinacich S omezenou
technologickou podporou mateiskych zavodi v Ceské republice a bez moz-

nosti jejich kompletace a testovani v tuzemsku.

Strana 44 z 113



Hlavni strategické cile Prvni strojirenské, a.s. na obdobi 2012 a7 2015

Strategicky cil Financni ukazatel Cilové hodnoty
2012 2013 2014 2015
Trzby RUst trzeb (mil. EUR) 100 110 120 130
Z toho tuzemsko + stred. Evropa 50 50 40 30
Z toho vychodni Evropa 50 60 80 100
LT rt"'x’stu orgvar"uz’ac’e, Investicni naklady (mil. EUR) 4 5 6 6|
technologii a vzdélavani
Rentabilita trzeb Planovana rentabilita R.0.S (%) 7,5% 8,0% 8,5% 9,0%
Hospodarsky vysledek EBIT (mil. EUR) 8 9 10 12

Tab. 4.1: Strategické cile Prvni strojirenské, a.s. — financni ukazatele.

4.3 Strategicky cil dle metody BSC

Ze strategického planu akciové spole¢nosti Prvni strojirenska vyplyva poza-
davek na zvySeni trzeb vyplyvajici ze zvySenych dodavek inovovanych pro-
dukt (investi¢nich celkl) zahrani¢nimu zdkaznikovi. Tyto dodavky musi byt
realizacnim tymem v cilové destinaci uspésné zkompletovany ve vymezeném
Case, s pouzitim piid€lenych zdroji a s pozadovanou funk¢nosti tak, aby
kazda dodavka resp. kazdy projekt byl ziskovy. Timto je dle DoleZala a kol.
definovan trojimperativ projektového fizeni (DOLEZAL, MACHAL,
LACKO a kol., 2009, str. 35).

Efektivita zavedeni projektového fizeni bude zavisla na dostate¢ném mnoz-
stvi vySkolenych projektovych manazerii a ¢lenli projektovych tymi z fad
stavajicich zaméstnancu firmy, ktefi se budou podilet realizaci projektd v za-
hrani¢i. Pomoci metody BSC definuji ¢tyfi perspektivy (dle Grasseové v ka-

pitole 1), ze kterych pohlizime na strategii organizace Prvni strojirenska:

A) FINANCE - rust trzeb ve vychodnich teritoriich, viz tabulka vyse, vy-
generuje dostate¢ny zisk umoznujici dal$i rist firmy, zejména v oblasti inves-
tic do technologii, rozvoje a vzdélavani zaméstnanct, které umozni firm¢ udr-
zovat dlouhodobou konkurenéni vyhodu, pokud bude ochotna ¢ast vydéla-
nych penéz stale takto investovat (viz budovani firemniho potencialu dle
Soucka v kapitole 1). Motivace zaméstnancl na plnéni narocnych financnich
ukazatelll je zakotvena ve mzdovém a prémiovém fadu, ktery urcuje vSem

zaméstnanciim podilejicim se na rlstu trzeb mimotadné Ctvrtletni prémiové
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ohodnoceni, vyjma managementu, ktery je hodnocen ro¢n¢ s ohledem na uka-
zatele EBIT, viz tabulka vySe a navratnost investic ROI, viz kapitola 4.5. Z to-
hoto pohledu je kultura firmy vyrazné orientovana na vykon, coz odpovida
,.kultufe ukolu* podle Handyho klasifikace. Cilem kultury ukolu je podle Ar-
mstronga dat dohromady spravné lidi a nechat je pracovat. Vliv je zalozen
vice na odbornosti nez na funkci nebo osobnim vlivu. Kultura tkolu je pfi-
zpusobiva a klade diiraz na tymovou praci (ARMSTRONG, 2007, str. 262).
Nartst trzeb, viz tabulka vyse, je pozadovan jiz od piistiho roku, z toho du-
vodu bude nutné zahajit realizaci novych projektu v zahrani¢i nejpozdéji od
pololeti r. 2013, tak aby doslo ke zvyseni trzeb v daném ti¢etnim obdobi.

B) ZAKAZNICI — Gsp&sné plnéné exportni dodavky budou dobrym za-
kladem pro naldkani dalSich zdkazniki v zemich vychodni Evropy, kde je
podle Dédiny a Odchazela silnd potieba jistoty a predchozi zkuSenosti pfi
rozhodovani o novych zakdzkach. V nize uvedené tabulce jsem zpracoval
Ctyfi vybrané kulturni dimenze, které se tykaji pouze Ruska jako predstavitele

byvalého Sovétského Svazu:

Kulturni dimenze Vysoky stupeit | Stiedni stuperi | Nizky stupeit
Orientace na budouc- Rusko

nost

Vyhybani se nejistoté Rusko
Rozdéleni moci Rusko

Orientace na vykon Rusko

Tab. 4.2: Hodnoceni Ruska podle vyzkumu GLOBE (DEDINA, ODCHAZEL, 2007, str. 233).
Pt1 analyze ruské narodni kultury vychazim z Dédiny a Odchazela, kteti po-
pisuji rozsahly prizkum G. Hofstedeho ve firmé s 116 000 zaméstnanci, ktera
ma pobocky ve 40 zemich svéta. Na zakladé tohoto vyzkumu byly definovany
4 zékladni dimenze narodnich kultur. Hofstedeho prace byla v rdmci pro-
gramu GLOBE dale rozpracovana do deviti dimenzi, které popisuji jednotlivé

narodni kultury:

e Schopnost asertivniho jednani;
e Orientace na budoucnost;

e Vyhybani se nejistote a preference socialnich a ekon. jistot;
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e Rovnopravnost zen v dané zemi;

e Rozdéleni moci ve spolecnosti;

e Stupen individualismu (kolektivismu);

e Stupen individualismu v malych skupinach (rodina, pratelé);

e Orientace na vykon;

e Orientace na ¢lovéka a mezilidské vztahy (DEDINA, ODCHAZEL,
2007, str. 234).

C) INTERNI PROCESY — pro podporu exportni strategie musi byt zave-
deno projektové tizeni do stavajicich internich procest (navrh procesni mapy
viz ptiloha €. 2). Podle Grasseové se navrh cilového stavu procesii vztahuje
k definovani optimalizované struktury procest, definovani produkti procesi,
vytvoreni podrobného popisu optimalizovanych procesi (€innosti, role v pro-
cesech, vstupy a vystupy ¢innosti, podpora aplikaci, pozadované znalosti, do-
kumentace atd.) a definovani méfitelnych cilli procest a zptisobu jejich me-
feni, vCetn¢ ukazatelli a parametri. Pro napldnovani a provedeni cilového
stavu procest a nezbytnych zmén muze organizace Vyuzit tzv. Deminglv
PDCA cyklus sestavajici ze Ctyft fazi:

e P faze — Planuj! (Plan) = sestavime plan, co a jak chceme zlepSovat.

o D faze — Udé€lej! (Do) =realizujeme plan (zavedeme plan do praxe).

o (C faze — Ovér! (Check) = zkoumame, zda jsme doséhli cilt a pozado-
vanych vysledl (provedeme piezkoumani, sestavime kontrolni plan a
realizujeme jej).

e A faze — Reaguj! (Act) = provedeme opatieni ke zlepSeni ¢i opakova-
nému dosazeni cilt. Tento cyklus je mozné implementovat do procesu
neustalého zlep$ovani, pozadovaného normou CSN ISO 9001 (Gras-
seova, 2008, str. 77-79).

Vzhledem k tomu, Ze systém fizeni jakosti v Prvni strojirenské je certifikovan
dle normy CSN ISO 9001, je za¢lenéni projektového fizeni do existujicich
procest dle vyse uvedené metodiky mozné provést dle Grasseové formou re-

engineeringu Vv Sesti krocich:
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1. 2 3 4 5. De- 6

Pldn a Zhod- Glo- Prip. tail-ni Zave-
spus- no- balni studie systém deni sys-
teni tit stav navrh chys- pro- tému
pro- a pozn. pro- tané cesti procesii
jektu v cesii zmeény

oboru

Obr. 4.1: Zikladni fize a cinnosti reengineeringového projektu (GRASSEOVA, 2008, str. 80).

D)  UCENI SE A ZLEPSOVANI — podle Hronika je vykonnost firmy
dana vykonnosti procesti a vykonnosti lidi, pficemz jsou obé vykonnosti na
sob¢ zavislé. Vysoka vykonnost firmy neni mozna bez nartistu sebetizeni a
kompetenci. Vykonnost zaméstnanct je tak fizena nejen odménovanim a
hodnocenim, ale i rozvojem (HRONfK, 2007b, str. 13—14). Pfedchozi tvrzeni
je dilezité pro perspektivu internich procest i perspektivu uceni se a zlep$o-
vani, protoze k dosaZeni strategického cile Prvni strojirenské, kterym je rist
exportnich trzeb diky novym projektiim, je nutné naucit se v organizaci kva-
litn€ fidit projekty vcetné fizeni moznych rizik v odliSnych kulturnich pod-
minkach.

Z pohledu vyvazenych ukazateltt metody BSC lze perspektivu uceni se a zlep-

Sovani v Prvni strojirenské popsat nasledovné:

e Cilem je reagovat pruzné na zmény a vyvijet se dle potieb trhu, tzn.
naucit se fidit nové projekty, které budou generovat trzby a zaroven
vytvaret podminky pro vznik dalSich obchodnich pftilezitosti v cilo-
vych regionech.

e Ukazatelé jsou nové projekty, které budou fizeny a ukonceny Gspésné
v pfedem stanoveném case, ndkladech a kvalité. Ke kazdému projektu
bude ptidélen vlastni manazer a jeho projektovy tym.

e Cilovou hodnotou je optimalni pocet projektovych manazert a ¢lent
jejich tym1 z fad stavajicich zaméstnanci firmy, ktefi dosud projekty
nefidili, a budou schopni nové ziskané znalosti a dovednosti prevést
do praxe. Vybrani zaméstnanci UspésSné€ absolvuji vzdélavaci pro-
gram, ktery povede k ziskani a rozvoji pfedem definovanych kompe-

tenci pro fizeni projekta.
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Akce jsou podle Grasseové nezbytné aktivity potfebné pro dosazeni
cilia (GRASSEOVA, 2008, str. 30). Dale uvadim vycet aktivit:
* implementace vzdé¢lavaciho programu do planu vzdélavani
V Prvni strojirenské, a. s.,
= vybér vhodnych kandidati na post projektového manazera,
= zajisténi podminek, motivace a financi k jejich rozvoji, tak aby
fungovani prvnich projektovych manazerti bylo mozné za cca

Sest mésicu.

4.4 Analyza planu vzdélavani

Prizkumem firemnich dokumentii a smérnic akciové spolecnosti Prvni stro-

jirenské: Organizacni fad, Mzdovy tad, Metodicky pokyn pro sestaveni roz-

poctu, Lidské zdroje — personalistika, Vzdélavani zaméstnancti a Hodnoceni

zameéstnanct jsem zjistil, Ze stavajici plan vzdélavani v Prvni strojirenské ma

navaznost s v&t§inou organizaénich procest firmy a obsahuje ¢tyfi zakladni

body:

A) Povinné vzdélavani je vyzadovano ze zakona nebo vyhlasek
ptislusnych statnich organii k vykonu ur¢itého povolani v rdmci orga-
nizace. Jedna se obvykle o opakované vzdélavani zakoncené piislus-
nou zkouskou, kterd opravituje zaméstnance po vymezenou dobu vy-
konavat piislusnou ¢innost. Periodicita povinnych kurz a zkousSek
vcetné ndkladd na jejich vykonéni je v organizaci evidovana v perso-
nalnim software, ktery spravuje utvar personalistiky a mezd, jenz je
zaroven zodpovédny za organizovani kurzli a Skoleni. V rozpoctu
firmy, ktery je min. jednou ro¢n¢ aktualizovan, musi byt vzdy piidé-
leny kazdému utvaru piislusné prostiedky na povinné vzdélavani. Za
stanoveni vySe téchto prostfedkil a jejich fddného Cerpani odpovida
persondlni utvar.

B) Odborné vzdélavani se vztahuje cilené k vykonavani préce,

kterou se zaméstnanci zabyvaji. ZvySovani odbornosti pomahé orga-

nizaci zdokonalovat a zefektivnit jeji fungovani, dale umoznuje vyu-
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zivani novych technologii a pracovnich postupt. Do odborného vzde-
lavani je v Prvni strojirenské zahrnuto nejen prohlubovani, ale i zvy-
Sovani kvalifikace, kterym je dle zdkoniku prace: ,,studium, vzdela-
vani, Skoleni, nebo jina forma pripravy k dosazeni vyssiho stupné
vzdélani, jestlize jsou v souladu s potiebou zaméstnavatele™ (ZAKO-
NIK PRACE, 2006). Do rozpoétii jednotlivych utvari jsou planovany

prostiedky na zéklad¢ pozadavki piislusnych vedoucich pracovnikd.

C) Jazykové vzdélavani je v Prvni strojirenské orientovano pouze
na dva cizi jazyky, kterymi jsou anglictina a rustina. Anglicky jazyk
je dulezity pfi vyuzivani informacnich technologii a zaroven je apli-
kovatelny v obchodnim styku univerzalné po celém svété. Rozhodnuti
hradit vyuku dalsi cizi feci vychazi z dlouhodobé strategie firmy, pro-
toZe znalost ruského jazyka je nutné z divodu zvysujiciho se exportu
do zemi byvalého Sovétského Svazu, kde byla, nebo stile zlstava
ufednim jazykem rustina. Jazykové vzdélavani pro fadové zamést-
nance a niz8§i management si mohou dat do rozpoctu a nasledné vyu-
Zivat pouze utvary: technicky, obchodni a ndkupni. Pro stiedni a vyssi
management je rozsah jazykového vzdélavani urCovan po dohodé

S personalnim feditelem.

D) Talent management je cileny rozvoj zastupct na kli¢ové po-
zice vyssiho a sttedniho managementu, jedna se v podstaté o podporu
kariérového planovani u vybranych zaméstnanct Prvni strojirenskeé,

kterym je umoznén rozsifeny rozvoj ve znalostech:

e procesniho fizeni — efektivni fizeni firmy ve vazbé€ procesii na
informacni systém, nastaveni ukazatell a jejich méfent;

o softskills—,, viastnosti, jejichz diilezitost se lisi podle konkrét-
nich pozadavki podniku. Spektrum soft skills saha od empatie
Ci znalosti lidi, pres komunikativnost ¢i sebekriticnost, az po
schopnost prosadit se, vést tym anebo schopnost nadchnout

ostatni pro spolecny cil“ (VUT BRNO, 2012).
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e odbornych skoleni — vyssi specializace na ¢innost, které jsou
specifické v Prvni strojirenské: vyzkum a vyvoj, projekce
a konstrukce mechanickych a elektrickych strojirenskych sou-
¢asti, logistika vyroby investi¢nich celkl, evropska legislativa,

LCC — Life Cycle Costs).

4.5 Rozsireni planu vzdélavani

Do planu vzdélavani v Prvni strojirenské jsem se rozhodnul na zéklad¢ ana-
lyzy strategického planu pomoci metody BSC zaradit vzdélavani v projekto-
vém fFizeni, které se stane soucasti talent managementu. Vyhodou plynouci
Z tohoto rozsifeni planu vzdélavani bude i1 podpora kariérového planovani,
protoze uspésni projektovi manazeti budou v rdmci talent managementu déle
pfipravovani jako odborné rezervy na pozice ve stiednim a vys$$im ma-
nagementu. Firm¢ tak odpadnou budouci ndklady na relativné drahé as-
sessment centrum, piipadné netspésné obsazeni vedouci pozice nevhodnym

kandidatem.

Lze ptedpokladat, ze vétSina kvalitnich projektovych manazerti bude dle teo-
rie Edgara Scheina, kterou uvadim v kapitole 3.1, disponovat kariérovou kot-
vou manazerské kompetence, a proto budou ochotni zastdvat v organizacni
struktufe pozice se silnym tlakem na rozhodovéni a odpovédnost. Zde vyuziji
smérnici 0 hodnoceni zaméstnancu, ktera uklada vedoucim min. 1x rocné
hodnotit pracovni vykon zaméstnancti, véetné vzajemného posouzeni dalSiho
rozvoje a ptip. kariérového rustu zaméstnance. Prvni strojirenska ma nasta-
veny proces pravidelného hodnoceni zaméstnanci, ktery podle Sikyte slouzi
jako néstroj fizeni pracovniho vykonu umoznujici kontrolu, usmériiovani a
podnécovani v pribehu vykonavani sjednané prace, dosahovani pozadova-
nych vysledki a realizaci strategickych cilti organizace (SIKYR, 2012, str.
115). U zamé&stnancd, ktefi jsou ochotni se dale seberozvijet a zastavat mana-
Zerské pozice je po doporuceni jeho vedouciho a nasledné feditele useku pie-

dan navrh personalnimu fediteli k zafazeni do talent managementu.

Vzhledem k piedpokladanému vyssimu poctu budoucich projektovych ma-

nazert dojde k znatelnému navySeni nakladi na firemni vzdélavani.
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Podle analyzy finan¢nich ukazateli viz vySe, bude pii rostoucich trzbach
a pfimétené mife ziskovosti novych projekt dostatek prostredku, které mo-
hou byt vyuzity na rozsifené vzdélavani a rozvoj zameéstnanct uréenych k fi-
zeni projektii. Vedeni spolecnosti musi byt v€as informovano ohledné¢ tako-
véhoto nartstu pozadovanych financi na vzdélavani formou reportingu, ktery
analyzuje tyto naklady pomoci metody ROI — Return On Investment. Usp&sna
implementace projektového fizeni do stavajicich procesii organizace bude vy-
hodnocena jako investice s rychlou navratnosti, ktera pfimo podporuje napl-
néni strategickych cilti. Podle Dvoiadkové se v piipadé evaluace navratnosti
investic nejedné pouze o zpétny pohled na vzdé€lavaci program, ale zaroven
se jedna o nastroj pro dalsi planovani a realizaci dalsiho vzdélavani (DVO-

RAKOVA, 2004, str. 19).

V Prvni strojirenské mize byt dalSim rozSifenim planu vzdelavani piiprava
projektovych manazeri na certifikaci dle mezinarodné uznavaného standardu
ICB — IPMA Competence Baseline. Tato certifikace neni pro interni potieby
firmy zatim nutna, ale je pfedpoklad, Ze manaZzefi spéSnych projektl men-
S$tho rozsahu na vychodnich trzich, budou pfipravovéni na dalsi rozvoj, tak
aby mohli fidit naro¢néjsi projekty, tykajici se mezinarodni spoluprace v ob-
lasti vyzkumu a vyvoje, pfipadné se budou zabyvat projekty s finan¢ni spo-

lutiCasti strukturalnich fond Evropské Unie.

4.6 Popis pracovni funkce

V popisu pracovni funkce projektového manazera, viz ptiloha ¢. 3, jsou uve-
deny jak pozadavky na kvalifikaci a dovednosti, tak popis pracovnich ¢in-
nosti, pravomoci a odpovédnosti, které jsou vyzadovany pro optimalni vykon
na této pozici. Z tohoto standardizovaného formulafe, ktery je pouzivan
Vv Prvni strojirenské budu vychazet pii zpracovani navrhu vhodného kompe-

ten¢niho modelu projektového manaZera.
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5 KOMPETENCNi MODEL PROJEKTOVEHO
MANAZERA

5.1 Potreby organizace

Pii zpracovani kompeten¢niho modelu projektového manazera (PM) vhod-
ného pro Prvni strojirenskou jsem musel vzit v ivahu nasledujici potieby or-

ganizace:

e PM bude plsobit v odlisném kulturnim a jazykovém prostredi zemi
SNS.

e PM bude fidit projekty malého rozsahu v délce trvani max. pal roku
(dodavky a montaZze investi¢nich strojirenskych celki).

e Kompetenéni model musi vychazet ze standardizace ICB pro usnad-
néni budouci certifikace projektovych manazert, ktefi budou vybrani
k fizeni naro¢néjsich projekt v ramci mezinarodni spoluprace.

e PM budou vybirani z fad stavajicich zaméstnanci kvuli pozadavku na
specifické odborné znalosti inovovanych produktii, které jsou diky
vlastnimu programu vyzkumu a vyvoje chranénym ,.know-how*

firmy.

5.2 Navrh kompeten¢niho modelu projektového manazera

Pti tvorbé kompeten¢niho modelu budu vychazet vyse uvedenych potieb or-
ganizace, dale z popisu pracovni funkce PM, z analyzy zédkaznické perspek-
tivy Prvni strojirenské dle metody BSC a také ze standardizace kompetenci

projektovych manazert dle ICB

5.21 Kompas kompetenci PM

Navrh kompeten¢niho modelu projektového manazera pro pottebu Prvni stro-
jirenské zahajim nejdiive rozdélenim schopnosti a dovednosti pozadovanych
V popisu pracovni funkce do péti subsystémti dle Hronika (detailni popis me-

todiky viz kapitola 3.3):
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e Osobnost: vitalita, dislednost, kreativita, divéra ve své schopnosti
a hodnotovy systém, ktery bude ctit firemni kulturu a zaroven narodni
kulturu zahrani¢niho zdkaznika.

e Kompetence manazerské technologie: znalosti a dovednosti v fizeni
projektq, iniciativa pfi feSeni problémil, prace s informacemi.

e Socialné-psychologické kompetence: vedeni tymu a jeho motivo-
vani, komunikace a vyjednavani.

e Oborové know-how: odborné vzdélani ve strojirenskych nebo pii-
buznych oborech, zdkladni znalost konstrukce a technologickych po-
stupti produktd Prvni strojirenské, znalost technologickych moznosti
zékaznika a konkurence.

e Manazerska vize: znalost dusledkd projektového Fizeni v kontextu

organizace a v kontextu spole¢enské odpovédnosti.

Kompetence rozdélené do péti subsystému, viz vyse, zizim a sefadim dle
kompasu kompetenci (viz kapitola 3.5), ktery vychazi ze standardizace kom-
petenci projektovych manazerti ICB (viz kapitola 3.4). Vzniknou tak tfi ob-

lasti kompetenci:

e odborné kompetence,
e socialni kompetence,

e kontextudlni kompetence.

V nésledujici tabulce pfifadim k témto oblastem jednotlivé elementy kompe-
tenci, ke kterym ptifadim obsah kompetence, ktery popisuje pozadované cho-
vani projektového manazera. Hronik upozoriiuje nesoustiedit se na kompe-
tence jako na pouhé dovednosti. Uvadi, Ze jsou to pozorovatelné zptisoby,
pomoci kterych dosahujeme efektivnich vykoni (HRONIK, 2007b, str. 61).
Zvolenou metodiku pii tvorbé obsahti kompetenci jsem pouzil dle Hronika ze
vzort kompetenénich modeld firem Motiv P, PMI a Skanska (HRONIK,
2006, str. 34-37).
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Odborné

kompetence

Obsah kompetence

Znalosti v oboru

Disponuje odbornym vzdélanim ve strojirenskych nebo
ptibuznych oborech, umi se orientovat v technickych
vykresech, norméch a ptedpisech platnych v EU a

v zemich SNS.

Disponuje ,.know-how* firmy, tj. mé znalosti kon-

strukce a technologie vyroby investi¢nich celki.

Rizeni projekti

Disponuje znalostmi a dovednostmi potiebnymi k fizeni
projektti. Zvlada fizeni v rozsahu integrace, rozsahu, ¢asu,

nakladu, rizik a zmén projektu.

Prace s informacemi

Socialni

kompetence

Umi rychle ttidit, analyzovat a vyhodnocovat informace dle
jejich dalezitosti.

Pro praci s informacemi je vybaven pokrocilou znalosti

software MS Office a MS Project.

Vyhledava a selektuje marketingové informace, pravidelné

je predava do firmy k dalsimu vyhodnoceni.

Obsah kompetence

Vedeni a motivace tymu

Buduje vykonné tymy, kterym poskytuje bezprosttedni

zpétnou vazbu hodnocenim pracovniho vykonu.

Je aktivni ve vybéru svych podfizenych, u kterych vhodnou

motivaci rozviji jejich potencial a pracovni vykon.

Komunikace a vyjedna-

vani

Umi jednat s lidmi, ovlada rétorické a prezentacni doved-
nosti, umi aktivné naslouchat, zajima se nazory druhych,

podporuje dialog a konstruktivni kritiku v tymu.

Komunikuje stru¢né a transparentné. Pii vyjednavani pou-

ziva fakta a racionalni argumenty.

Ovlada cizi jazyky slovem i pismem — angli¢tinu a rustinu.
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Orientace na vysledky

Stanovuje sob¢ i svému tymu narocné cile, pii jejich feseni
je iniciativni a energicky, neodklada zasadni rozhodnuti.
Predvida problémy a pfijima preventivni opatieni k jejich

odstranéni.

Orientace na zakaznika

Kontextualni

kompetence

Zajima se o pozadavky a ofekavani vnéjsich i vnitinich za-
kaznikt.
Vytvafi a udrzuje partnerskou sit’ se zakazniky.

Vyuziva zpétnou vazbu od zakaznika ke zlepSovani pro-

cesu.

Bude vzdy postupovat v souladu s kulturnimi zvyklostmi
v dané destinaci a s ohledem na nazory, hodnoty a zvyklosti

zakaznika.

Obsah kompetence

Integrita

Ridi se evropskou a mezinarodni legislativou platnou v ze-

mich, kde vede ptid€lené projekty.

Uznava firemni smérnice a nafizeni, jedna v souladu s fi-
remnim etickym kodexem a zastavanymi hodnotami spole-

¢enské odpoveédnosti.

Nezbavuje se nikdy odpovédnosti za své jednani, mluvi

vzdy pravdu.

Projektové Fizeni v kon-

textu organizace

Podporuje koncepci trvalé organizace uspé€$nym fizenim
projektn. Usiluje 0 zvySovani konkurenceschopnosti firmy

v ramci kontextu: portfolio — program — projekt.
Aplikuje systém neustalého zlepSovani, podporuje fizeni
kvality a fizeni zmén ve vazbe€ na dosahovani strategickych

cilu.

Tab. 5.2: Navrh kompetencniho modelu projektového manazera v Prvni strojirenské, a. s.
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5.2.2 Stupnice dulezitosti kompetenci

Jednotlivé kompetence nadsledné ohodnotim dle diilezitosti na Sestibodové
Skale dle Hronika, ktery charakterizuje jednotlivé stupné:

miziva uroven

nizka Groveinl

spiSe nizka aroven

spiSe vysoka trovein

vysoka uroven

o ok~ w b -

velmi vysoka uroven.

Hronik popisuje vyhodu této stupnice, protoze nema sttedovou hodnotu. Také
uvadi, ze nejvetsi psychologicky rozestup bude mezi 3. a 4. bodem v dusledku

snahy vyhnout se stiedovému hodnoceni (HRONIK, 2006, str. 44).

V nasledujici tabulce uvadim hodnoceni kompetenci z vyse uvedeného kom-
petenéniho modelu projektového manazera. Dilezitost jednotlivych kompe-
tenci jsem ohodnotil po konzultaci s manazery Prvni strojirenské, ktefi maji
vliv na fizeni projektli a zahrani¢nich dodavek: obchodni feditel, feditel pro
strategii a projekty, technicky feditel, vyrobni feditel a vedouci odd¢leni ob-
chodné-technickych sluzeb. Dialog s vedoucimi pracovniky jsem zvolil dle
metodiky Hronika, ktery k tvorbé jednoduchého a uzivatelsky ptatelského
kompeten¢niho modelu uvadi: ,, Uzivateli kompetencniho modelu jsou vsichni
manazeri spolecnosti. Rychlejsi, vwkonnejsi a sdélitelnéjsi jsou jednoducha
poselstvi, v nichz jsou velké manazerské osobnosti mistry* (HRONIK, 2007b,
str. 71).

Pozadovana uroven

Element kompetence (minimum = 1

maximum = 6)

Odborné Znalosti v oboru “"
Kientprojies 000000

Prace s informacemi
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Socialni Vedeni a motivace tymu ' . ‘. ‘ ‘
Komunikace a vyjednavani ‘ ' " ' ‘
Orientace na vysledKky ‘ ' ' ' '
Orientace na zakaznika ‘ . . . .
Kontextualni Integrita ‘ ' "
Projektové iizeni v kontextu
organizace ‘ ' "

Tab. 5.3: Pozadovana uroven kompetenci projektového manazera v Prvni strojirenské, a. s.

Z vyse uvedené tabulky je ziejma potieba vysoké urovné u vSech pozadova-
nych kompetenci, coz odpovida zadvaznosti, kterou firma ptiklada aspésnosti
novych projekti ve vychodni Evropé pro naplnéni strategickych cilt. Naproti
tomu nelze predpokladat, ze v§echny potiebné Girovné kompetenci ptijdou za-
bezpecit vhodnym rozvojem soubézné a v kratké dob¢. Problémem bude ne-
dostatek casu, protoze zaméstnanci urceni k rozvoji na projektového mana-
zera stale vykonavaji piivodni pracovni pozici a také to nedoporucuje Kubes
a Sebestova, kteti uvadgji, ze pii stanoveni planu rozvoje manazerii by mélo
jit o jednu, maximaln¢ dvé oblasti, které jsou prioritou (detailné uvadim
v podkapitole 2.5.1). Toto dilema se pokusim vytesit v kapitole ¢. 6 modulo-

vym uspotadanim rozvojového planu.
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6 ROZVOJOVY PLAN PROJEKTOVYCH MANA-
ZERU
Pti stanoveni planu rozvoje manazerti doporucuje Folwarczna néasledujici po-

stup, z kterého budu vychazet (postup detailn¢ popisuji v podkapitole 2.5.1):

e Exaktni stanoveni cilii programu

e Vybér vhodnych nastroji

e Realizace programu a pritbézna zpetna vazba
e Vyhodnoceni programu

e Sdileni zkusenosti (FOLWARCZNA, 2010, str. 82).

6.1 Stanoveni cilii vzdélavaciho programu

Vodéak a Kucharcikova soudi, ze cile nam ftikaji, co budou tcastnici vzd¢la-
vani po jeho absolvovani schopni dé¢lat. Cile by mély vyjadfovat pozadované
chovani, konkretizovat podminky vykonu pozadovaného chovani, ptip. defi-
novat normy pro posouzeni, zda bylo dosazeno pozadovaného chovani (VO-
DAK, KUCHARCIKOVA, 2007, str. 83). Jejich definice odpovida kompe-
tenénimu pfistupu ve vzdélavani, které se dle Vetesky zamétuje na uciciho se
jedince, aby byl schopen efektivné zvladat situaci a tikoly, a aby se postupné
staval autonomnéjSim pii dosahovani riiznych osobnich i1 spolecenskych cilit
(VETESKA, 2010, str. 129). Cil rozvojového programu projektovych mana-
zert v Prvni strojirenské je dosazeni pozadovaného chovani, které je defino-
vano urovni a obsahem elementii odbornych, socidlnich a kontextualnich

kompetenci, viz kapitola 5.2.
Vodak a Kucharc¢ikova rozde€luji cile do dvou kategorii:

e Programové cile — jsou to cile celého vzdélavaciho programu jako vy-
stupu procesu stanoveni potieb vzdélavani.
e C(Cile vzdélavaci akce — cile jednotlivych vzdélavacich aktivit (VO-

DAK, KUCHARCIKOVA, 2007, str. 83).
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V piipadé Prvni strojirenské se jedna o ob¢ vyse uvedené kategorie cilti:

e Programovy cil — rozvoj vSech elementi kompetenci stanovenych
vV kompeten¢nim modelu projektového manazera, viz kapitola 5.2.

e Jednotlivé cile — rozvoj elementt kompetenci rozdélim do blokt (mo-
dulové usporadani planu vzdélavani dle Skalkové — viz kapitola 2.5).
Sestavenim skladacky z bloki a podblokil (vzd€lavacich aktivit)
vznikne uceleny rozvojovy plan pro konkrétni cilovou skupinu za-

meéstnanct a tim dosahnu naplnéni programového cile.

6.2 Vybér nastroju realizace rozvojového programu

Vybér vhodnych néstroji tzce souvisi dle Folwarczné se stanovenymi cili
a specifiky organizace (FOLWARCZNA, 2010, str. 82). Pro dosaZeni cile
programu, kterym je pozadované chovéni v roli projektového manazera, mu-
sime kvuli efektivité celého programu i jednotlivych vzdélavacich aktivit pro-

vést nasledujici kroky:

e definovat vstupni kompetence budoucich projektovych manazera
e zvolit metody a formy vzdélavani s ohledem moznosti a potieby or-
ganizace, tak aby byl dodrzen Casovy plan vycviku manazerti v pri-

meéru za 6 mésicu.

6.2.1 Pozadavky na vstupni kompetence

Aplikovanim metody CBA (kompetencni piistup ve vzdélavani dle kapitoly
2.) muze Prvni strojirenska zacilit na konkrétni kompetence, které budou po-
ttebné k vykonu funkce projektového manazera, ktery povede projekty v ze-
mich byvalého Sovétského svazu. Dle kompetenéniho modelu, viz kapitola
5.2, bude nutné do rozvojového programu vybrat osoby jiz disponujici ale-
sponi CasteCnymi elementy odbornych, socidlnich 1 kontextualnich kompe-
tenci, které lze rozvijet, ale nelze je vytvaret ,,od nuly®, viz nulovy profil
ucastnika v kapitole 3.3. Na zaklad€ pravidelného hodnoceni pracovniho vy-
konu budou do rozvojového programu zafazovani zameéstnanci disponujici

kariérovou kotvou manazerské kompetence, viz kapitoly 3.1 a 4.5. Tito za-
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méstnanci budou dle hodnoceni jejich nadfizenych disponovat dobrym zakla-
dem komunikacnich schopnosti, efektivity, vykonnosti, etick¢ého chovani
a zejména ochoty k sebezdokonalovani a sebetizeni (formular hodnoceni viz
ptiloha €. 4). Dle potieb organizace, viz kapitola 5.1, budou také pozadovany
specifické odborné znalosti inovovanych strojirenskych produktt, které jsou
diky vlastnimu programu vyzkumu a vyvoje chranénym ,.know-how* firmy.
Z tohoto divodu bude dalsim pozadavkem na vstupni profil Gcastnika min.
sttedni odborné vzdélani ve strojirenském oboru a absolvovani nejméné
dvouleté praxe v odpovidajici technické pozici v akciové spole¢nosti Prvni

strojirenska.

6.2.2 Metody a formy vzdélavani projektovych manazeru

V modulovém uspotfadani rozvojového planu, ktery predstavuje jadro povin-
ného vycviku projektovych manazert (viz kapitola 2.4), zahrnu nasledujici

metody vzdélavani a rozvoje:

e Externi vzdélavani se bude konat mimo pracovisté, v u¢ebnach s od-
povidajici audiovizualni technikou. Lektorské zajisténi bude prove-
deno v kombinaci externich lektord — specialisti na danou problema-
tiku, kterymi aktualné nedisponuje a internich lektorii — odbornika
zZ fad zaméstnancii disponujicimi specifickymi prevazné technickymi
znalostmi a dovednosti (napf. know-how firmy, fidici dokumentace).

e Interni vzdélavani bude probihat na pracovisti v kombinaci s praci
Vv projektovych tymech. Z poc¢atku ptijde o kombinaci externich a in-
ternich lektort, protoze prvni vycvik v praxi, tj. ucast na praktickém
feSeni problematiky projektového tizeni povedou dodavatelé specia-
lizovani na fizeni projektli a implementaci projektového fizeni, po-
stupné vsak budou nahrazovani internimi lektory za predpokladu, ze
Prvni strojirenska si bude vychovavat vlastni odborniky, kteti budou
moci fidit projekty a poméhat s vycvikem dalSich projektovych ma-

nazeru.
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6.2.3 Rozsah vzdélavacich aktivit

Vzdélavaci aktivity budou diky modulovému usporadani samostatné a neza-
vislé, nebude tedy nutné, aby na sebe navazovaly. Dobu realizace vSech po-
ttebnych modult pfedpokladam za proveditelnou v pribéhu 6 mésict. Mezi
moduly bude nutné zaradit pauzy, z divodu vykonu stavajicich pracovnich
povinnosti zaméstnanci, ktefi budou vybrani (a zéroven akceptuji) k ucasti
na rozvojovém programu pro projektové manazery. Rozlozenim v case
umozni Prvni strojirenska budoucim projektovym manazerim vice rozvinout
nebo zdokonalit nékteré moduly, tim se uplatni poloformalni piistup ke vzde-
lavani dle Folwarczné, viz kapitola 2.4. Timto pfistupem firma umozni bu-
doucim manazerim zhodnotit jejich dosavadni vyvoj a definovat oblasti,

které pottebuji jesté dale rozvijet.

U jednotlivych moduld a vzdélavacich aktivit jsem nadefinoval, viz tabulka
nize, predpokladany hodinovy rozsah, ktery jsem urcil dle osobni zkuSenosti
s podobnymi vzd€lavacimi aktivitami, ptipadné z nabidek vzdélavacich spo-
le¢nosti, které s Prvni strojirenskou spolupracuji. Jedna se o firmy: V-Studio
s.r.o.; Institut certifikovaného vzdélavani s.r.o.; PM Consulting s.r.o.; ATTN
Consulting s.r.o.; Franklin Covey Czech s.r.o0.; Controller-Institut s.r.o., Jazy-

kova agentura LIRA a dalsi.

6.3 Modulovy plan rozvoje kompetenci

Modulovy plén rozvoje kompetenci projektovych manazeri Prvni strojiren-
ské bude rozdélen na 3 moduly dle odbornych, socialnich a kontextualnich
kompetenci, které se budou déle rozpadat na jednotlivé vzdélavaci aktivity

propojené s jednotlivymi elementy dané kompetence, viz nasledujici tabulka:
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Modul 1:

rozvoj odbornych

Obsah vzdélavaci aktivity (VA)

+ povinna hodinova dotace VA a lektorské zajisténi

kompetenci
Znalosti v oboru

Vzdélavaci aktivita 1.1:

Odborné vzdélani ve strojirenstvi, véetné zakladni orientace
Vv technickych vykresech bylo obsahem pozadovanych vstup-
nich kompetenci, takze nebude pfedmétem vzdélavacich ak-
tivit.

VA 1.1.1: Orientace ve specialni vykresové dokumentaci
inovovanych strojirenskych celkli provenience Prvni stroji-

renské;
e dotace 16 vyucovacich hod.
e VA povede interni lektor z odd. vyzkumu a vyvoje.

VA 1.1.2: Orientace v predpisech a normach GOST, ucast-
nik ziska znalosti v certifikaci vyrobki a sluzeb dle norem
standardu fungujiciho v ramci Spolecenstvi nezavislych stati
a zejména Ruska (MARKARJANC, 2005)

e dotace 16 vyuc. hod.

e VA povede internilektor z odd. obchodné-technickych slu-
Zeb.
VA 1.1.3: RozSifeni znalosti v ,,know-how* firmy, ucastnik
vzdélavani jiz zna zéklady projekce a konstrukce vyroby in-
vesticnich celki. V této VA se dozvi nejnovéjsi technologické
postupy, kterymi disponuje oddé€leni vyzkumu a vyvoje a
které budou aplikovany pti vyrobé exportnich celkil

e dotace 24 vyuc. hod.

e VA povede interni lektor z odd. vyzkumu a vyvoje.
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Rizeni projekti

Vzdélavaci aktivita 1.2:

Prace s informa-

cemi

Vzdélavaci aktivita 1.3:
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VA 1.2.1: Orientace v hlavnich metodiach a technikach
projektového Fizeni, ziskani znalosti v rozsahu integrace

projektu, fizeni rozsahu a nakladt projektu
e dotace 24 vyuc. hod.

e VA povede externi lektor z firmy specializované na fizeni

projektd a implementaci projektového fizeni.

VA 1.2.2: Rizeni rizik a zmén projektu, ziskani dovednosti
v pouzivani metody logického ramce. , Metoda logického
ramce slouzi jako pomiicka pri stanovovani cilii projektu a
jako podpora k jejich dosahovdni“ (DOLEZAL, MACHAL,
LACKO akol., 2009, str. 64)

e dotace 8 vyuc. hod.

e VA povede externi lektor z firmy specializované na fizeni

projektd a implementaci projektového fizeni.

VA 1.2.3: Vycvik v projektovém tymu, ziskani praktickych
dovednosti v projektovém fizeni vykonavanim konkrétnich

ukolu ve skutecném projektovém tymu

e dotace v rozsahu 160 az 240 hod. dle naroc¢nosti feseného

projektu;

e projekt povede interni projektovy manaZer nebo externi
lektor z firmy specializované na fizeni projektl a imple-

mentaci projektového fizeni.

Dovednost tiidit a vyhodnocovat informace dle jejich du-
leZitosti byla obsahem poZadovanych vstupnich kompetenci,
takZe nebude predmétem vzdélavacich aktivit.

VA 1.3.1: Kurz pokroéilych dovednosti v pouZivani za-

kladnich programia MS Office

e dotace 16 vyuc. hod.



Modul 2:

rozvoj socialnich

e VA povede externi lektor.

VA 1.3.2: Kurz dovednosti v pouzivani MS Project, ktery
je urcen k evidenci ¢asového rozsahu, zdroji a naklada pro-

jektu
e dotace 16 vyuc. hod.
e VA povede externi lektor.

VA 1.3.3: Kurz dovednosti v pouzivani MS Dynamics, mo-
dulu CRM, ktery slouzi k ukladani a selekci marketingovych

informaci
e dotace 8 vyu¢. hod.

e VA povede interni lektor z oddéleni IT.

Obsah vzdélavaci aktivity (VA)

+ povinna hodinova dotace VA a lektorské zajiSténi

kompetenci

Vedeni a motivace
tymu

Vzdélavaci aktivita 2.1:

VA 2.1.1: Leadership — VA zaméfena na rozvoj vud¢ich
schopnosti, v které ucastnik ziska znalosti jak ziskavat diivéru
podfizenych, jak objastiovat smysl prace, jak motivovat

k efektivité, jak systematizovat pracovni postupy
e dotace 24 vyuc. hod.
e VA povede externi lektor.

VA 2.1.2: Vybér a hodnoceni zaméstnanci — VA zamétena
na znalosti vybéru ¢lend tymu pomoci Belbinovy typologie
tymovych roli (JAROSOVA a kol, 2001, str. 21) a na doved-
nosti poskytovani zpétné vazby hodnocenim pracovniho vy-

konu
e dotace 8vyuc. hod.

e VA povede externi lektor.
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Komunikace a vy-
jednavani

Vzdélavaci aktivita 2.2:

Orientace na vy-

sledky

Vzdélavaci aktivita 2.3:
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VA 2.2.1: Kurz vyjednavani a zvladani problémové komu-

nikace
e dotace 8vyuc. hod.
e VA povede externi lektor.
VA 2.2.2: Kurz prezentacnich dovednosti
e dotace 8vyuc. hod.
e VA povede externi lektor.

VA 2.2.3: Individualni jazykovy kurz v anglickém jazyce,
zaméteny na zvladnuti bézné i odborné komunikace s pouzi-

tim technickych vyrazi béznych ve strojirenstvi

e dotace 120 az 240 vyuc. hod. dle vstupnich znalosti Ucast-

nika v Aj.
e VA povede externi lektor.

VA 2.2.4: Individualni jazykovy kurz v ruském jazyce, za-
méfeny na dokonalé zvladnuti bézné i odborné komunikace

s pouzitim technickych vyrazi béznych ve strojirenstvi

e dotace 120 az 240 vyuc. hod. dle vstupnich znalosti ucast-

nika v Rj.

e VApovedeinternilektor zoddéleni obchodné-technickych
sluzeb — rodily mluvci, ktery Ucastniky seznami i s kultur-
nimi odliSnostmi, zvyky a hodnotami zastavanych v cilo-

vych destinacich.

Iniciativa, energi¢nosti, vykonnost pii plnéni stanovenych
cil jsou vlastnosti poZadované ve vstupnich kompetencich,
takze nebudou predmétem vzdelavacich aktivit.

VA 2.3.1: Vycvik v metodach rozhodovani, tcastnik VA
ziska dovednosti jak pfistupovat k rozhodovani systematicky

a s rozmyslem, jaké jednotlivé moZnosti volit aZ po peclivém



rozboru jejich moznych nésledki, jak realizovat sva rozhod-
nuti a ucit se z vlastnich chyb, jak aktualizovat cile pro jed-
notlivece a tymy, jak piedvidat problémy a piijimat preventivni

opatieni k jejich odstranéni
e dotace 8 vyuc. hod.

e VA povede externi lektor.

Orientace na za-
kaznika

Vzdélavaci aktivita 2.4:

Modul 3:

rozvoj kontextual-

VA 2.4.1: Vycvik v identifikaci potieb zdkaznika, ucastnik
VA ziska dovednosti jak urc¢it poZadavky vnittnich a vnéjSich
zakaznikd, jak vysvétlovat projektovému tymu vyznam a di-
lezitost péce o zdkaznika, jak zajiStovat, aby tym pracoval
s ohledem na nazory, hodnoty, zvyklosti zakaznik a dané de-

stinaci, v které bude projekt fizen
e dotace 8vyuc. hod.

e VA povede externi lektor.

Obsah vzdélavaci aktivity (VA)

+ povinna hodinova dotace VA a lektorské zajisténi

nich kompetenci
Integrita

Vzdélavaci aktivita 3.1:

Osobnostni integrita byla obsahem pozadovanych vstupnich

kompetenci, takze nebude pfedmétem vzdélavacich aktivit.

VA 3.1.1: Kurz zakladnich znalosti evropské a mezina-
rodni legislativy v oblasti bezpe¢nosti prace, ochrany zivot-
niho prostiedi, celnich natizeni, které jsou platné v zemich,

kde probihaji projekty
e dotace 4 vyu¢. hod.
e VA povede interni lektor z pradvniho oddéleni

VA 3.1.2: Kurz znalosti firemnich smérnic, nafizeni a etic-

kého kodexu

e dotace 4 vyuc. hod.
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e VA povedou interni lektofi z odd. fizeni jakosti a personal-

niho oddéleni.

Projektové iizeni VA 3.2.1: Orientace v kontextu: portfolio — program —
v kontextu organi- projekt, ziskani znalosti vazby strategického fizeni, proces-

niho fizeni a projektového fizeni
Zace

Vzd&lavaci aktivita 3.2: * dotace 8 vyuc. hod.

e VA povede externi lektor z firmy specializované na fizeni

projektl a implementaci projektového fizeni.

VA 3.2.2: ZéKkladni orientace v systémech Fizeni kvality,
neustalého zlepSovani, §tihlé vyroby: Kaizen, systém 5S,

Lean Six Sigma, 1SO 9001
e dotace 6 vyuc. hod.

e VA povede interni lektor z odd. fizeni jakosti.

6.4 Realizace programu a priibézna zpétna vazba

Samotna realizace rozvojového programu neni cilem této prace. Co se tyce
zpétné vazby v pribchu realizace, ma dle Prvni strojirenskd dle smérnice
0 vzdélavani nastaveno pravidelné hodnoceni vzdélavacich akci z pohledu
ucastnik, které nasledné zpracovava personalni ttvar ve vazbé na hodnoceni

dodavateli a jejich lektord.

Z pohledu firmy bude sledovano, zda absolvovanim vSech povinnych modult
doslo k ocekavanym zménam v chovani Géastnikti rozvojového planu a zda
budou schopni vykonavat plnohodnotné roli projektového manazera. To se
ukaze az po zarazeni absolventa vycviku do ,,0strého provozu®, tzn., az po-
vedou vlastni projekt v zahrani¢i. SniZit riziko netspéchu, kdy novy projek-
tovy manazer nezvladne ufidit projekt v odlisnych kulturnich a technologic-
kych podminkach, pomtze pribézné vyhodnocovani aktivity 1.2.3, viz vyse,
v které bude ucastnik jako fadovy ¢len projektového tymu vykonavat pride-

lené Cinnosti. V ptipadé, ze nebude zvladat tyto Cinnosti jako fadovy ¢len,
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navrhne interni nebo externi lektor vedoucimu obchodné-technického useku,
pod kterého spadaji projektovi manazeti, navrh na ukonéeni vzdélavani ne-

vhodného kandidata.

Absolvovanim zakladnich modult rozvojového programu vzdélavani projek-
tovych manaZzert nekon¢i. Zatazenim do talent managementu v ramci planu
vzdelavani Prvni strojirenské budou mit narok na dalsi seberozvoj, ktery pfi
pravidelnych hodnoticich pohovorech budou fesit se svym nadiizenym.
Firma se bude také snazit vyuzit nové ziskané znalosti projektového fizeni
jejich zatazenim do kurzu internich lektorti, aby mohli dale predavat nabyté

znalosti ¢lenim svych projektovych tymi.

6.5 Sdileni zkuSenosti z rozvojového programu

Vedeni akciové spolecnosti Prvni strojirenské mize vyuzit uspésné projek-
tové manazery, ktefi byli vybrani z vlastnich tad k propagaci vysledki vzde-
lavaciho programu a nasledné k dosazeni pozadovanych finan¢nich ukaza-
teltl, zejména rustu trzeb a zisku. Tim vedeni spolecnosti dokaze akcionafim,
ze zvladdne dosahovat strategickych cilti za vynalozeni pouze nezbytné nut-
nych nakladi na rozvoj a investice. Ostatnim zaméstnancim tato zkusenost
ukdze moznost seberozvoje jako cestu ke kariérovému ristu. Jak soudi
Folwarcznd, Gspéch takového procesu miize motivovat ostatni k intenzivni
praci na vlastnim rozvoji a ke snaze o zatazeni do dalSich rozvojovych pro-
gramii (FOLWARCZNA, 2010, str. 82). Uspé&ch pii realizaci rozvojového
planu projektovych manazerti bude pocatkem cesty Prvni strojirenské, jejimz

cilem bude stat se ,,uici se organizaci‘.
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ZAVER
Cilem moji diplomové prace bylo zpracovani navrhu rozvojového planu pro-
jektovych manazert. Tento plan jsem navrhnul jako modulovy program ma-

nazerského seberozvoje, ve kterém bude vyuzit mj. princip tymového uceni,

na jehoz zéklad¢ miize vznikat ,,ucici se organizace®.

Predmétem zkouméni moji prace byl proces zabezpeceni a rozvoje lidskych
zdroji uréenych pro fizeni projekt. Cilovou skupinou, na kterou jsem se za-
méfil, byli projektovi manazefi a jejich pozadované projevy chovani — kom-

petence.

V teoretické ¢asti jsem popsal dle odborné literatury vazbu firemni strategie
na fizeni a rozvoj lidskych zdrojti. Déle jsem se vénoval teoretickému ukot-
veni vzdélavani (se), rozvoji kompetenci, analyze vzdélavacich potieb, roz-
vojovym strategiim a manazerskému kompetenénimu modelu dle mezina-

rodné uznavané standardizace IPMA.

V praktické ¢asti jsem provedl analyzu strategického planu zkoumaného ob-
jektu pomoci metody BSC, ze které vyplynula potteba implementace projek-
tového fizeni do firemnich procest a soubézné investice do vzdélavani bu-
doucich projektovych manazert. Pro zvyseni celkové vykonnosti firmy jsem
navrhl uplatnéni strategie rozvoje pracovniki a jejich kompetenci. Aplikaci
kompetencniho pfistupu v analyze vzdélavacich potieb organizace jsem po-
psal pozadované chovani projektového manazera tak, aby rozvojem potieb-
nych kompetenci byl pracovnik schopen kvalitn¢ a véas vykonavat pfidélené

ukoly, a tim pfispivat k naplnéni strategickych cili organizace.

Na zaklad¢ vytvorené¢ho kompetencniho modelu projektového manazera jsem
zpracoval navrh rozvojového planu, ktery obsahuje tfi zékladni moduly dale
se rozpadajici do jednotlivych vzdélavacich aktivit, z nichZ kazda je zamé&fena
na rozvoj piislusného elementu dané kompetence. Navrzeny modulovy pro-

gram seberozvoje manazeru se nezabyva uplné vSemi pozadovanymi kompe-
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tencemi, protoze nékteré jsou vstupni podminkou ucastnikt k pftijeti do roz-
vojového programu, piipadné je modulové usporadani navrzeno nejen k zis-

kani novych kompetenci, ale i k rozvoji stadvajicich.

Uspé&ni absolventi navrzeného rozvojového planu budou pfipraveni fidit pii-
délené projekty v zahranici a budou moci ptfedavat nabyté znalosti ¢lentim
svych projektovych tymu. Navrh rozvojového planu je teoreticky a ovétenim
Vv praxi mize dojit k jeho uprave ¢i rozsifeni, které muze smétovat k certifi-

kaci projektovych manazert dle standardizace IPMA.
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ANOTACE

Autor v této diplomové praci vytvaii navrh rozvojového planu projektovych
manazert, ktery bude realizovatelny v ramci velké strojirenské organizace.
Po analyze strategickych cill, z které vyplyva potieba zvySeni vykonnosti
organizace, doporucuje autor uplatnit strategii rozvoje jednotlivcl a jejich
kompetenci, na jejichz zaklad€ provede analyzu vzdélavacich potieb projek-
tovych manazert. Vysledny rozvojovy plan je charakterizovan jako modu-
lovy program manazerského seberozvoje, ve kterém bude vyuzit princip ty-

mového uceni, na jehoz zakladé muze vznikat ,,ucici se organizace®.

Klic¢ova slova:

Rozvojovy plan, projektovy manazer, vzdélavani, kompetence, kompetencni
model, strategie

ABSTRACT

The author of this thesis creates a development plan for the project managers,
which will be feasible within a large engineering organization. After analyz-
ing the strategic goals, which implies the need to increase organizational per-
formance, the author recommends implementing a strategy of development
of individuals and their competencies on the basis of an analysis of the project
managers’ training needs. The final development plan is characterized as a
modular program of managerial self-development, in which the team learning

principle will be used, based on which a "learning organization" can form.
Key words:

Development plan, project manager, training, competencies, competency mo-

del, strategy

Strana 72 z 113



SEZNAM ZDROJU

Zakladni seznam literatury:
ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy. Vyd. 10.
Praha: Grada Publishing, 2007.

BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. Strategicky piistup ke vzdélavani pra-
covniki. Praha: Grada Publishing, 2010.

BELZ, H., SIEGRIST, M. Klicové kompetence a jejich rozvijeni. Praha: Portal,
2001.

BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani. Olomouc: Rubico, 1996.

BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O. Management. Brno: Computer
Press, 2006.

BELOHLAVEK, F. Jak vést rozhovory s podfizenymi pracovniky. Praha: Grada
Publishing, 20009.

BUCKLEY, R.; CAPLE, J. Trénink a skoleni. Brno: Computer Press, 2004.
CIMBALNIKOVA, L. Management. Olomouc: Univerzita Palackého, 2004.

DEDINA J.; ODCHAZEL J. Management a moderni organizovani firmy. Praha:
Grada Publishing, 2007.

DOLEZAL, J.; MACHAL, P.; LACKO, B. Projektovy management podle IPMA.
Praha: Grada Publishing, 2009.

DVORAKOVA, M. Uvod do evaluace vzdélavani dospélych. Olomouc: Univerzita
Palackého, 2004.

FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavani manazerii. Praha: Grada Publishing,
2010.

GRASSEOVA, M. Procesni Fizeni ve veirejném sektoru. Brno: Computer Press,
2008.

HRONIK, F. Hodnoceni pracovniki. Praha: Grada Publishing, 2006.

HRONIK, F. Jak se nespdlit podruhé. Strategie a praxe vybérového Fizeni. Brno:
MotivPress, 2007a.

HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007b.

JAROSOVA, E. a kol. Trénink socidlnich a manazerskych dovednosti. Praha: Ma-
nagement Press, 2001.

KOLEKTIV AUTORU, Akademicky slovnik cizich slov. Vyd. 1. (dotisk) Praha:
Academia, 1998.

KOSTAN, P.; SULER, O. Firemni strategie, planovdni a realizace. Praha: Com-
puter Press, 2002.

KOUBEK, J. Persondlni prace v malych a strednich firmach. Vyd. 4. Praha: Grada
Publishing, 2011.

KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R. Manazerské kompetence (Zpii-
sobilosti vyjimecnych manazerii). Praha: Grada Publishing, 2004.

Strana 73z 113



KUBES, M.; SEBESTOVA, L. 360stupiiovd zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi.
Praha: Grada Publishing, 2008.

LUKASOVA, R.; NOVY, |. a kol. Organizacni kultura. Praha: Grada Publishing,
2004.

MUZIK, J. Priprava lektora na vyucovani. Andragogika, roc. 2, ¢. 2, 1998.
NEWTON, R. Uspésny projektovy manazer. Praha: Grada Publishing, 2008.

PLAMINEK, J.; FISER, R. Rizeni podle kompetenci. Praha: Grada Publishing,
2005.

PLAMINEK, J. Tajemstvi motivace. Jak zaridit, aby pro vas lidé radi pracovali.
Vyd. 2. Praha: Grada Publishing, 2010.

PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymii a firem. Prakticky atlas managementu. \'yd. 4.
Praha: Grada Publishing, 2011.

PRASILOVA, M. Tvorba vzdélavaciho programu. Praha: Triton, 2006.

PROKOPENKO, J.; KUBR, M. a kol. Vzdéldavani a rozvoj manazerii. Praha:
Grada, 1996.

SENGE, P. Pdta disciplina. Teorie a praxe ucici se organizace. Praha: Ma-
nagement Press, 2007.

SKALKOVA, J. Obecnd didaktika. Praha: Grada Publishing, 2007.

SOUCEK, Z. Firma 21. Stoleti (Predstihnéme nejlepsi!!!). Praha: Professional Pu-
blishing, 2005.

SIKYR, M. Personalistika pro manazery a personalisty. Praha: Grada Publishing,
2012.

TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdach. Praha: Grada Publishing,
2004.

VETESKA, J. Kompetence ve vzdélavani dospélych. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2010.

VODAK J.; KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnancii. Praha:
Grada Publishing, 2007.

Webové stranky:

DOLEZAL, J. Kompetenéni profil PM ve kolstvi. PM Consulting, ¢lanky a aktua-
lity, ¢lanky z oboru PM. [online]. 1. 4. 2011. [cit. 13. 10. 2012]. Dostupné z:
http://www.pmconsulting.cz/index.php?text=1&iddoc=80&id1=29&id2=32

VYSOKE UCENI TECHNICKE BRNO. Slovnicek pojmit ,, soft skills . [online].
2010. [cit. 8. 11. 2012]. Dostupné z: www.lli.vutbr.cz/slovnicek-pojmu-soft-skills

ZAKONIK PRACE, ZAKON C. 262/2006 Sb. Business center.cz. [online]. 2006.
[cit. 8. 11. 2012]. Dostupné z: http://business.center.cz/business/pravo/zakony/za-
konik-prace/cast10h2.aspx

KOMORA PROJEKTOVYCH MANAZERU. Projektovy management. Certifi-
kace. [online]. 2012. [cit. 20. 11. 2012]. Dostupné z: http://www.komorapm.cz/in-
dex.php/projektovy-management

Strana 74 z 113


http://www.pmconsulting.cz/index.php?text=1&iddoc=80&id1=29&id2=32
http://business.center.cz/business/pravo/zakony/zakonik-prace/cast10h2.aspx
http://business.center.cz/business/pravo/zakony/zakonik-prace/cast10h2.aspx
http://www.komorapm.cz/index.php/projektovy-management
http://www.komorapm.cz/index.php/projektovy-management

VLACH, M. Certifikace v projektovém rizeni. [online]. 14. 11. 2012. [cit. 20. 11.
2012]. Dostupné z: http://www.mira-vlach.cz/certifikace-v-projektovem-rizeni-
prehled

MARKARJANC, B. Certifikace GOST. [online]. 2005. [cit. 20. 11. 2012]. Do-
stupné z: http://www.certifikace-gost.cz/certifikace-gost.html

Strana 75 z 113


http://www.certifikace-gost.cz/certifikace-gost.html

7 PRILOHY

Ptiloha ¢. 1 — Kompetence projektového manazera dle standardu ICB
Ptiloha €. 2 — Procesni mapa Prvni strojirenské

Ptiloha ¢. 3 — Popis pracovni funkce projektového manazera

Ptiloha ¢. 4 — Formulaf hodnoceni pracovniho vykonu

Strana 76 z 113



7.1 Priloha €. 1 — Kompetence projektového manazera dle standardu
ICB

Standard ICB — IPMA Competence Baseline obsahuje pozadavky na znalosti,
schopnosti a dovednosti kandidat na jednotlivé stupné certifikace. To je dle
Dolezala, Machala a Lacka provedeno definici téi hlavnich kompetenénich

oblasti a jednotlivych elementl téchto oblasti, viz nasledujici tabulka:

TECHNICKE KOMPETENCE TECHNICAL COMPETENCES
Uspésnost Fizeného projektu Project management success
Zainteresované strany Interested parties

Pozadavky a cile projektu Project requirements and objectives
Rizika a prileZitosti Risk and opportunity

Kvalita Quality

Organizace projektu Project organisation

Tymova prdce Teamwork

Reseni problémii Problem resolution

Struktury v projektu Project structures

Rozsah a vystupy (dodavky) projektu | Scope and deliverables

Cas a faze projektu Time and project phases
Zdroje Resources

Naklady a financovani Cost and finance

Obstaravani a smluvni vztahy Procurement and contract
Zmény Changes

Kontrola, Fizeni a podavani zprav | Control and reports

Informace a dokumentace Information and documentation
Komunikace Communication

Zahajeni Start-up

Ukonceni Close-out

BEHAVIORALNI KOMPE- BEHAVIOURAL COMEPETEN-
TENCE CES

Viidcovstvi Leadership

Zainteresovanost a motivace Engagement and motivation
Sebekontrola Self-control

Asertivita Assertiveness

Uvolnéni Relaxation

Otevienost Openness

Kreativita Creativity

Orientace na vysledky Results orientation

Vykonnost Efficiency




Diskuse Consultation

Vyjednavani Negotiation

Konflikty a krize Conflict and crisis

Spolehlivost Reliability

Porozumeéni hodnotam Values appreciation

Etika Ethics

KONTEXTOVE KOMPETENCE |CONTEXTUAL COMPETENCES
Orientace na projekt Project orientation

Orientace na program Programme orientation

Orientace na portfolio Portfolio orientation

Project, programme and portfolio

Implementace projektu, programu a implementation (PPP implementa-

portfolia tion)

Trvala organizace Permanent organisation

Byznys Business

Systémy, produkty a technologie Systems, products and technology
Persondlni management Personnel management

Zdravi, bezpecnost, ochrana zivot- | Health, security, safety and enviro-
niho prostredi ment

Finance Finance

Pravo Legal

Tabulka: Prrehled kompetenci dle ICB (DOLEZAL, MACHAL, LACKO a kol., 2009, str. 29
— 30). Standard je mezindrodni, proto uvadim i anglicky preklad dle citovanych autorii.

V nasledujicich bodech definuji dle vySe uvedenych autorti rozpracované jed-
notlivé kompetence (upraveno a zkraceno):

Elementy technickych kompetenci
UspéSnost Fizeni projektu

Uspé&snost fizeni podniku je dana ocenénim vysledkd projektu riznymi zain-
teresovanymi stranami. Klicovym cilem manazert projektu, programu nebo
portfolia je dosdhnout v jejich snazeni tispéchu a vyhnout se nezdaru. Chtéji
si byt jisti v tom, Ze znaji uvazovana kritéria urcujici tispéch, nebo nezdar, a
ze znaji zpisoby jejich hodnoceni. Od pocatku vénovaného usili je tak pod-
statnym cilem snaZeni piesna a jasna definice téchto kritérii. Usp&ch Ize de-
finovat jako dosaZeni cili projektu, programu nebo portfolia v ramci dohod-

nutych limitd (DOLEZAL, MACHAL, LACKO a kol, 2009, str. 34).



Projektovy manazer musi byt schopen systémového mysleni, coz je zplisob
nazirani, ktery dava prednost celkovému ohledu na dulezité aspekty projektu,
a to s respektovanim vsech vyznamnych souvislosti. V teorii a praxi projek-
tového fizeni systémové mysleni musi obsahovat jak analytické mysleni —
schopnost rozpoznat dulezité jednotlivosti projektu, tak syntetické mysleni —
schopnost slozit z jednotlivosti smysluplny projekt (DOLEZAL, MACHAL,
LACKO a kol, 2009, str. 39).

Zainteresované strany

Zainteresované strany (termin ,,zainteresované strany* byl do ICB a CzCB
pfijat jako oficialné definovany termin ISO /fady CSN EN ISO 14000/; pro
termin zainteresované strany je synonymem termin ,,zajmové skupiny* — Sta-
keholders; v textu jsou k identifikaci podskupin zainteresovanych stran pou-
zity terminy ,.klient” a ,,zdkaznik*) jsou lidé ¢i skupiny, které maji zajem na
vykonu nebo uspéchu projektu nebo které jsou projektem ovlivnény ¢i ome-

zeny.

Ukolem manazera projektu je uréit viechny zainteresované strany, identifi-
kovat jejich zajmy a stanovit potadi jejich dulezitosti ve vztahu k projektu.
Projekt je ovlivnén a omezen svym kontextem, proto je vhodné projekt upra-
vit tak, aby spliioval potieby zainteresovanych stran. Oc¢ekavani zaintereso-
vanych stran je také tfeba ridit (DOLEZAL, MACHAL, LACKO a kol, 2009,
str. 48).

PoZadavky a cile projektu

Rizeni pozadavki spociva v urceni, definici a odsouhlaseni projektu takovym
zpiisobem, ktery naplni potfeby a ocekavani zainteresovanych stran (zejména

zakaznikl a uzivateli).

Pozadavky projektu vychéazi z potieb zdkazniki, které jsou zase smétovany
ptilezitostmi a riziky. Rozviji se byznys pfipad (business case) a strategie pro-
jektu. Strategie je pohled z vyssi trovné na zpusob, kterym budou dosazeny
vize/cile organizace v ur¢itém bodé v budoucnu. Strategie se reviduje (pie-

zkoumava a prepracovava) jednak v rtiznych ¢asovych intervalech (napt. dle



zivotnich cykll systému, dle zivotniho cyklu projektu a v kazdé z fazi nebo
etap projektu) a jednak v urcitych specifickych oblastech, naptiklad v oblasti

obstaravani.

Cilem projektu je poskytnut zainteresovanym strandm piidanou hodnotu.
Strategie projektu piedstavuje pohled z vyssi irovné na to, jakym zptisobem
dosdhneme zamért (goals) projektu. Cilem (objective) projektu je vytvorit
odsouhlasené¢ koncové vysledky, zejména vystupy (dodavky) v pozadovaném
¢asovém ramci, v ramci dan¢ho rozpoctu a v ramci akceptovatelnych para-
metrt rizika. Specificky a méfitelny cil projetu je tvofen souborem cilovych
podminek a parametrl, které manazeti projektu, programu nebo portfolia
musi dosdhnout proto, aby poskytli zainteresovanym strandm oc¢ekavané pii-

nosy.

Projektovy manazer musi umét ovladat techniky, pomoci kterych mize sta-
novovat a mefit cile: SMARTI (i se uvadi ve smyslu ,,integrovany do organi-
zacni strategie), navratnost investic — ROI, metoda logického ramce —
logframe, benchmarking, balanced scorecard, aj. (DOLEZAL, MACHAL,
LACKO a kol, 2009, str. 59 — 64).

Rizika a piileZitosti
Rizeni rizik a piileZitosti je neustaly proces, ktery se odehrava v pribéhu
vSech fazi zivotniho cyklu projektu, od pocate¢niho napadu az po ukonceni

projektu. Znalosti tykajici se fizeni rizik a pfileZitosti vyznamné& pfispivaji

k aspéchu budoucich projekti.

Odpovédnosti manazera projektu je udrZzovat sebe 1 ostatni ¢leny projekto-
vého tymu v proaktivnim naladéni k praci, v ostrazitostech vici rizikiim a
ptilezitostem, udrZovat je v angaZované v procesu fizeni rizik. Dale je jeho
odpovédnosti to, Ze se procesu fizeni rizik a ptilezitosti iCastni 1 zaintereso-
vané strany. V piipadé potieby je odpovédny i za zajisténi konzultaci s vhod-
nymi odborniky, ktefi takto podpoii Fizeni rizik projektu (DOLEZAL, MA-
CHAL, LACKO a kol, 2009, str. 72).



Kvalita

Kyvalita projektu je dana stupném (mirou), do kterého mnozina podstatnych a
neodmyslitelnych vlastnosti projektu spliuje piivodni pozadavky projektu.
Management kvality projektu prostupuje vSechny faze a soucasti projektu —
od pocatecni definice projektu pies procesy projektu, fizeni projektového
tymu, vystupy (dodavky) projektu az po ukonceni projektu. Zodpovédnost za
fizeni kvality projektu mé management projektu a fizeni kvality projektu je
soucasti celkového managementu kvality v organizaci zakaznika nebo doda-
vatele projektu. Rizeni kvality je zaloZeno na uéasti viech ¢lenti projektového
tymu, kteii musi kvalitu v projektu povaZovat za zaklad vieho (DOLEZAL,
MACHAL, LACKO a kol, 2009, str. 99).

Projektovy manazer mé zodpovédnost za tizeni kvality projektu, které zahr-
nuje sledovani konkrétnich vysledkl projektu s cilem stanovit, zda odpovidaji
prislusnym normam kvality, a urcit zpisoby odstraniovani pti¢in neuspokoji-
vych vysledki. Rizeni kvality je v projektovém fizeni stejné vyznamné jak
tfizeni ndkladl nebo Casu. Projektovy manaZer je zodpoveédny za kvalitu pro-
jektu, vybirad vhodné postupy a politiky fizeni projektu a nasledné tidi a kon-
troluje kvalitu. Musi vytvaret takové prostiedi, které podporuje soucinnost
tymu, musi podporovat identifikaci a interpretaci problému uvnitf tymu a pie-
dev§im se musi vyvarovat postoje: ,,odstraiite posla Spatnych zprav* (DOLE-

ZAL, MACHAL, LACKO a kol, 2009, str. 106).

Organizace projektu

Organizace projektu je spojeni skupiny lidi s potfebnou infrastrukturou.
V této skupiné je dohodnuta nadfazenost a podfazenost, pravomoci a zodpo-
védnosti a dalsi vztahy, které jsou vyladéné k byznys ¢i funkénim procestim.
Tento element kompetenci v sobé zahrnuje navrh a udrZovani ptislusnych
projektovych roli, organizacnich struktur, odpovédnosti a zptlisobilosti pro
projekt. Organizace projektu nebo programu je jedine¢nou a docasnou orga-
nizaci, kterd je neustale pfizpisobovana fazim Zivotniho cyklu projektu a

podminkam Zivotniho cyklu programu.



Vykon organizace projektu zavisi na tom, jaci lidé v ni pracuji. Kompetence
pracovnik ptitazovanych k projektu musi byt ovéfovany. V idealnim piipadé
bude diskutovat projektovy manazer o vhodnosti konkrétniho ¢lovéka pro ur-
¢itou roli v projektovém tymu s liniovym manazerem, do jehoz kompetenci
nalezi zajistovani zdroju pro projekt. Budou provéteny znalosti, dovednosti
a zkusenosti konkrétniho ¢loveéka, a manazer projektu také zvazi jeho osob-
nost a vhodnost ve vztahu k dal§im ¢lentim tymu (DOLEZAL, MACHAL,
LACKO a kol, 2009, str. 108).

Tymova prace

Projekty provadéji tymy pracovniku, ktefi byli obvykle shromazdéni speci-
ficky za ucelem projektu. Element kompetence Tymovd prace Vv sobé zahr-
nuje fizeni a vedeni pii vytvafeni tymu, fungovani v tymech a skupinovou
dynamiku. Tymy jsou skupiny pracovniki, ktefi pracuji spolecné s cilem do-

sahnout urcitého cile.

Budovani projektového tymu (projektovy teambuilding) se obvykle provadi
pomoci zahajovacich projektovych schtizi, workshopii, a seminafi; ucastni se
jich manazer projektu, ¢lenové tymu a nékdy i dalsi zainteresované strany.
Tymového ducha (synergické spoluprace vSech ¢lenti tymu) Ize dosahnout
individudlni motivaci, nastavenim tymovych cilti, skupinovou motivaci, spo-

lecenskymi akcemi a pomoci podptlirnych strategii.

ManaZer projektu musi neustale tym a jeho ¢leny formovat, od pocatecni faze
budovani tymu ptes praci tymu v priabchu zivotniho cyklu projektu aZ po jeho
ukonceni. Vykon ¢lendl tymu musi byt v prib&hu prace manazerem projektu
pravidelng pfezkoumavan a konzultovéan s liniovymi manazery (DOLEZAL,

MACHAL, LACKO a kol, 2009, str. 117).

ResSeni problémii

Vétsina prace v pribéhu Zivotniho cyklu projektu se tyka definic pracovnich
ukolt a feSeni problému. Pfevazna vétsina problémd, které v projektu vzni-
kaji, se tyka ¢asového vymezeni, nakladi, rizik nebo vystupli (dodavek) pro-

jektu nebo vzdjemného plisobeni mezi témito ctyimi faktory. MoZnosti feSeni



zahrnuji v prvé fad¢ sniZzeni rozsahu vystupt projektu, prodlouzeni ¢asového

ramce nebo zajisténi dalSich zdroju.

K feseni probléml miize manazer projektu pouzit metody: zavedeni systema-
tickych postupii pro identifikaci problému a zjisténi jadra problému, podporu
tvorby napadi a alternativ feSeni problémii (jako jsou postupy typu brainstor-
mingu, nekonven¢niho mysleni (lateral thinking), metod zadumani (thinking
hat) zaméfenych na cvi¢eni mysleni), hodnoceni napadti a vyberu nejlepsi
moznosti a pro podniknuti patfi¢nych krokt k realizaci zvolené moznosti. Po-
kud se pii feseni problému vyskytnou piekazky, prekondva je manazer po-
moci vyjednavani, preneseni rozhodnuti na pftisluSnou zainteresovanou
stranu, vyfeSenim konfliktu nebo pouzitim krizového fizeni (DOLEZAL,

MACHAL, LACKO a kol, 2009, str. 127).

Pro uspésné feseni problémt je potieba vytvofit vhodné podminky, aby se u
projektového manazera navodily schopnosti kreativniho mysleni. Podmin-

kami, které podporuji ptiznivé feSeni problémd, jsou tyto skutecnosti:

e dobré pracovni prostiedi;

e tvlrci skupinovy piistup k feSeni problémi v projektovém tymu;

e dobré pracovni podminky na pracovisti projektového tymu;

e pfizniva fyzicka kondice projektového manaZera;

e pfimétend znalost metod feseni problém;

e dostate¢né odborné znalosti a zkuSenosti;

e vhodna motivace a stimulace;

e spravnad komunikace pfi skupinovém feSeni problémt (Dolezal, Mé-

chal, Lacko a kol, 2009, str. 133).

Struktury v projektu

Manazefi portfolia, programu a projektu ve svych piislusnych oblastech ko-

ordinuji rozdilné struktury.
Portfolio obsahuje projekty a programy rtznych typt a s riznymi naklady,
riziky, pfinosy, Casovymi rdmci, velikostmi, s riznou strategickou dilezitosti,

ptvodnosti, izemni dulezitosti apod. Manazer portfolia musi mit schopnost



riznymi zpusoby analyzovat a zobrazovat informace o portfoliu za celem

jejich predlozeni vys$simu vedeni k pfezkouméani a k rozhodovani.

Programy jsou tvoreny souvisejicimi projekty a k nim ptidruzenymi aktivi-
tami. Programy maji v menSim méfitku nékteré z charakteristickych znakt
portfolia. Na rozdil od portfolia maji programy konecny ¢asovy ramec. S pro-
gramy jsou rovné€z spojovany piinosy (podobn¢ jako s projekty). Programy
byvaji Casto vnimany jako multiprojekty a byvaji vzdy pldnovany a realizo-

vany za ucelem dosazeni urcitych zameért.

Projekty Ize z riznych pohledi rozlozit na ¢asti (zakladni slozky). Typické
rozklady projektu na soucasti jsou: z pohledu strukturalizace praci — Work
Breakdown Structure (WBS), z pohledu organizace projektu — Organisation
Breakdown Structure (OBS), z pohledu nakladu na projekt, z pohledu infor-

macni a dokumentaéni struktury.

Rozsah a vystupy (dodavky) projektu

Rozsah/ramec/oblast/prostor projektu (project scope), zkracené jen rozsah
projektu, definuje hranice projektu. V piipad¢, ze nejsou hranice projektu,
programu nebo portfolia fadné urceny, a v ptipad¢, ze doplitkky nebo vyne-
chavky do/z projektu nejsou spravné zdokumentovany, ma situace kolem pro-
jektu sklony vymknout se kontrole. Z pohledu zainteresovanych stran zahr-
nuje rozsah projektu upIné viechny vystupy projektu. Reseni projektu se
V ramci rozsahu projektu postupné vyviji od pocate¢ni koncepce projektu az
k vyslednym, a tento vyvoj je zachycen v dokumentech, které definuji vy-
stupy projektu ve vétSim a vétSim detailu tak, jak se postupné prohlubuje po-
znani v pribéhu projektu. Rozsah a vystupy projektu piedstavuji z pohledu
zainteresovanych stran celkovy obsah (funk¢ni a technické charakteristiky a
charakteristiky uzivatelskych rozhrani) zahrnuty do projektu. Projektovy ma-
nazer musi dokazat fidit obsah projektu, praci/dilo a pozadavky na n¢ i Casovy

ramec projektu (DOLEZAL, MACHAL, LACKO a kol, 2009, str. 147).

Vyse uvedené pozadované kompetence pro manazery portfolia a programu se
tykaji nejvyssi kvalifikace dle ICB: IPMA Level A a IPMA Level B, pro po-

tteby Prvni strojirenské se v této praci zabyvam maximalni certifikaci IPMA



Level C, vySe uvedenou strukturu: portfolio, program, projekt uvadim pouze

pro ucelenou terminologii pouzivanou v projektovém fizeni.

Cas a fize projektu

Pojem ,,Cas v projektu* zahrnuje strukturalizace, fazeni, trvani, odhady a ¢a-
sové rozvrzeni ¢innosti nebo pracovnich balika (work packages), a to véetné
pfifazovani zdrojii ¢innostem, stanovovani koncovych termindi, monitoringu
a controllingu jejich vykonani ve stanoveném case. Tyto aspekty je vhodné
zobrazit v diagramu kritické cesty. Faze projektu je odd€leny ¢asovy tsek
V posloupnosti ¢innosti projektu, ktery je zieteln€ odd€len od ostatnich tako-
vych tsekl. Projekt jako celek mizeme z ¢asového hlediska a dle charakteru
provadénych ¢innosti rozd¢lit z manazerského hlediska na ne€kolik fazi, které
dohromady tvofti Zivotni cyklus fizeni projektu. Faze lze v nejobecnéjSim po-
jeti rozd¢lit na predprojektovou — defini¢ni, projektovou — realiza¢ni, popro-
jektovou — vyhodnocovaci (DOLEZAL, MACHAL, LACKO a kol, 2009, str.
153 — 155).

Manazer projektu by mél byt schopen zvolit optimalni postup pii planovani
vSech fazi projektu. Pro kvalitni ptipravu a realizaci projektu musi znat a umeét
fidit ¢innosti:
e zpracovani studie piileZitosti (obsahuje SWOT analyzu);
e zpracovani studie proveditelnosti;
e zpracovani identifikacni listiny projektu;
e zpracovani sitového grafu ptip. Ganttova diagramu;
e v multiprojektovém fizeni metodu kritického fetézu (CC — Critical
Chain) vyplyvajici z teorie omezeni (TOC — Theory of Constrains)
Dr. Eliyahu M. Goldratta (Dolezal, Machal, Lacko a kol, 2009, str.
161 —170).

Zdroje

Management zdroji spociva v planovani zdroju, jejich identifikaci a v jejich
ptidélovani s ohledem na potiebné schopnosti. Sou¢éasti managementu zdroji

je optimalizace zptsobt jejich vyuzivani v rdmci ¢asového harmonogramu



projektu, stejné jako 1 neustalé monitorovani a fizeni téchto zdrojii. Pojem
zdroje zahrnuje lidi (spolupracovniky), zafizeni a infrastrukturu (jako je
naradi, vybaveni, poskytovani sluzby, informac¢ni technologie a jako jsou in-
formace a dokumenty, znalosti, penézni fondy), které jsou k vykonavani pro-

jektovych ¢innosti potieba.

Manazer projektu musi zajistit, aby lidé méli k uspéSnému plnéni pozadova-
nych tkoll potifebné technické, behavioralni a kontextové kompetence, aby
méli adekvatni informace a nastroje a aby prosli potfebnymi Skolenimi a tré-
ninky, které jim tyto tkoly umozni skute¢né uspé&sné plnit (DOLEZAL, MA-
CHAL, LACKO a kol, 2009, str. 176).

Naklady a financovani

Rizeni ndkladl a finan¢ni fizeni zahrnuje vSechny ¢innosti, které jsou potieba
pro planovani monitorovani a controlling ndkladd v pribéhu zivotniho cyklu
projektu, véetné hodnoceni projektu a véetné odhadu nakladt v pocatecnich

fazich projektu.

V rémci fizeni nékladii projektu se odhaduji ndklady na jednotlivé pracovni
baliky, subsystémy i na cely projekt a vytvari se rozpocet celého projektu.
Soucasti fizeni nakladi je porovnavani planovanych a skutecnych nakladu
v riznych bodech projektu, odhady zbyvajicich nakladd a aktualizace final-
niho odhadu nékladt. Naklady jednotlivych vystupt (dodavek) musi byt me-
fitelné a spocitatelné. Naklady na jakoukoli zménu musi byt vypocteny, od-

souhlaseny a zdokumentovany.

V oblasti nékladl a financovani se projektove fizeni setkava s ekonomickymi
obory, zejména s manaZerskou ekonomikou (DOLEZAL, MACHAL,
LACKO a kol, 2009, str. 185 — 187).

Obstaravani a smluvni vitahy

Obstaravani slouzi k tomu, abychom pro projekt ziskali od dodavatelii zbozi
nebo sluzeb za penize projektu ty nejlepsi hodnoty. Praci dodavatelt a vSech
zainteresovanych organizaci je tfeba formalné zafadovat. Musi byt jasné de-

finovano, co se od nich ocekava, a organizace pfijimajici jejich vysledky musi



dodrZeni téchto oc¢ekavani a splnéni tikolti 1 zavazkl kazdou takovou stranou

kontrolovat.

Obstaravani obvykle vykonava ndkupni a zdsobovaci tym. Ten mize byt sou-
¢asti projektu nebo programu, ale vétSinou byva soucasti trvalé organizace.
Nakupni a zasobovaci tym spolu s manazerem projektu spolecn¢ identifikuji
vhodné dodavatele, vyhledavaji vhodné cenové nabidky, vypisuji vybérova
fizeni, vybiraji dodavatele, vyjednavaji dlouhodobé smlouvy s oblibenymi

dodavateli.

Kontrakt (smluvni vztah) je pravné zavazné ujednani dvou nebo vice stran o
provedeni prace nebo dodavce zbozi a sluzeb a sluzeb podle specifickych
podminek. Kompetentni manazer smluvnich vztaht musi byt s podminkami
kontraktu dobife obeznamen, avsak v ptipadech, kdy dodavatel nedodrzi pod-
minky vyplyvajici ze smlouvy, nechd si zhotovit posudek od vécné znalych
vedoucich projektu, neZ za¢ne uplatiovat sankéni ujednani (DOLEZAL,

MACHAL, LACKO a kol, 2009, str. 194).

Projektovy manazer musi byt schopen formulovat zakladni parametry ob-
chodni smlouvy v rozsahu trojimperativu (naklady — za kolik, ¢as — do kdy,
specifikace provedeni — co a v jaké kvalite). Projektovy manazer se musi ori-
entovat v obchodnim a obCanském zdkoniku, v ptipad€ nadnarodnich pro-
jektl znalost mezindrodnich smluv a znalost oSetfeni kurzovych rizik (DO-

LEZAL, MACHAL, LACKO a kol, 2009, str. 205 — 207).

Zmény

Zmény jsou vzhledem k neocekavatelnym udalostem v projektu nevyhnu-
telné. Byva nutné zmeénit i specifikaci projektu nebo smluvni podminky s do-
davateli ¢i zdkazniky. Zmény musi byt sledovany a neustale porovnavany
S pivodnimi zdmery a cili projektu, které byly vyty¢eny v pocatku feSeni pro-
blému.

Pti startu projektu musi byt vS§emi zainteresovanymi stranami odsouhlasen
proces fizeni zmén, aby mohl byt v priibéhu projektu uzivan. Prednost da-

vame formalizovanému proaktivnimu procesu fizeni zmén, ktery zmény



predvida, pied procesem, ktery pouze reaguje na situaci, az je potieba zmény

zjevna (DOLEZAL, MACHAL, LACKO a kol, 2009, str. 210).

Manazer projektu je pln¢ odpoveédny za fizeni zmén v projektu; je tieba, aby
vcas zapojil vSechny potiebné spolupracovniky k analyze pozadavku zmény
a spolupracovniky, ktefi mohou svymi vlastnostmi a zkuSenostmi pfispét
k analyze a zavedeni zmény (DOLEZAL, MACHAL, LACKO a kol, 2009,
str. 213).

Kontrola, Fizeni a podavani zprav

Tento element zahrnuje integrovanou kontrolu, f¥izeni a podavani zprav o pro-
jektu. Kontrola a fizeni vychazi z cili, plant a smluv projektu. Méii skutecny
postup/pokrok projektu i jeho efektivitu, porovnava projekt se smérnym pla-

nem (Project Baseline) a v pfipadé potieby ¢ini nutna napravna opatieni.

Podéavani zprav poskytuje informace o stavu praci na projektu a predpovida
budouci vyvoj az do ukonceni projektu ¢i programu. Komunikuje tyto infor-
mace a predpoveédi vSude tam, kde je potieba. Podavani zprav také zahrnuje
finan¢ni audity a pfezkoumani projektu. Jestlize manaZer projektu a tym pro-
jektu je velmi zkuSeny, miize byt za dostate¢né akceptovano podavani zprav
zainteresovanym strandm pouze v piipadé potieby (DOLEZAL, MACHAL,
LACKO a kol, 20009, str. 218).

Projektovy manazer by se mél dobie seznamit s kybernetikou, aby mu byly
jasné pojmy jako regulace, fizeni, ovladani, zpétna vazba, fidici smycka, al-
goritmus fizeni, fizeni podle odchylek, stabilita regulace, dopravni zpozdéni,
$um, redundance a fada dalsich (DOLEZAL, MACHAL, LACKO a kol,
2009, str. 236).

Informace a dokumentace

Management informaci zahrnuje modelovani, ziskavani, vybér, ukladani a
vyhledavani dat n¢jak souvisejicich s projektem (formatovanych i neforma-

tovanych, grafickych, v papirové podob¢ nebo elektronické podobg).



Pozornost musi byt vénovana tomu, kdo konkrétni informace obdrzi. Obc¢as
se objevuje tendence zahlcovat pracovniky nadmérnym mnozstvim infor-
maci. Zainteresované strany by mély obdrzet pouze ty informace, které po-
ttebuji a to ve vhodné formé, ktera jim umozni provést jakoukoli akci od nich

vyzadovanou (DOLEZAL, MACHAL, LACKO a kol, 2009, str. 237).

Komunikace

Principem komunikace je efektivni vyména a porozuméni informacim mezi
zainteresovanymi stranami. Pro Gspésnost projektu je efektivni komunikace
kli¢ovym prvkem. Zainteresovanym strandm musi byt pfredavany relativni in-

formace, které presn¢ a konzistentn¢ splituji jejich o¢ekavani.

Management projektu piipravuje komunikacni plan. UZite¢nym prostiedkem
k zajisténi efektivni komunikace je soupis, ktery uvadi kdo, kdy a jaké infor-

mace ma obdrzet (DOLEZAL, MACHAL, LACKO a kol, 2009, str. 245).
Manazer projektu musi ovladat uméni jednat s lidmi, které zahrnuje:

e uméni mluvit, sdélovat — rétorické a prezentaéni doved-

nosti;
e uméni naslouchat — aktivni pozornost vénovana druhé
strané v jednani;
e uméni mlcet — selekce a filtrace sdéleni, situa¢ni odhad
(Dolezal, Machal, Lacko a kol, 2009, str. 247).
Stejné jako vySe uvedeni autofi povazuji za dilezZity element komunikaci a
viz niZe také elementy behavioralnich kompetenci — vedeni diskuzi, vyjedna-
vani a feSeni konfliktd, hodnoti i¢innou komunikaci za dalezitou soucast ma-
nazerskych kompetenci Newton, ktery radi projektovym manazerim: ,, Pre-
myslejte o své komunikaci, planujte a vykonavejte ji s peclivosti, zajmem a
ucinnosti. Vase komunikace musi byt zaloZena na porozumeni zakaznikovi,
které lezi hloubéji nez specifikace pozadavku a sdileni zprav. Vase komuni-
kace s projektovym tymem musi mit vétsi intenzitu, nez jakou je pouhé sdileni
planu projektu a jeho obcasné aktualizace. Komunikacni schopnosti jsou kli-

covym diferenciacnim prvkem mezi prumérnymi a skvelymi projektovymi ma-



nazery. Potrebujete-li se zamérit na zlepsSeni vasich dovednosti, zacnéte uva-
hou o tom, komu musite naslouchat a s kym mate mluvit — kdo je vase publi-
kum. ldentifikujte a vyhodnotte informacni potieby vaseho publika. Zjistete,
kdo je vasim zdkaznikem, a naplanujte formy vasi spoluprace* (NEWTON,
2008, str. 234).

Newton nasledné rozdéluje publikum do tii zakladnich kategorii:

Lidé, ktefi jsou do projektu ptimo zapojeni — projektovy

tym, ale také dodavatelé.

e  Zakaznici projektu — osoba nebo skupina lidi, pro kterou
je projekt dodavan. Projektovi manazefi museji identifi-
kovat, kdo jsou zékaznici a urcit jaké informace jsou pro
n¢ dilezité, stanovit nejlepsi casovani informaci a jaka
jsou vhodna média a pfistupy pro predavani zprav.

e Jiné zajmové skupiny — Siroka skupina, ktera miize zahr-
novat kohokoliv dalsiho, kdo je bud’ projektem ovlivnén,
nebo muze vysledek projektu ovlivnit NEWTON, 2008,
str. 235).

Zahdjeni

Zahajeni dava zaklad Gsp&sného projektu nebo programu. Sanci na tspéch
projektu muze zlepSit dobie piipraveny a efektivné fizeny zahajovaci
workshop a nabor vhodnych lidi do tymu projektu. Zahajovaci workshop se
musi zaméfit na rozpracovani zakladaci listiny projektu ¢i programu (Pro-
ject/Programm Charter), ptipravu planu fizeni projektu, na vymezeni tymo-

vych roli a na kritickou cestu projektu.

Vlastni rozhodnuti o zahéjeni projektu je obvykle reprezentovano schvéalenim
zakladaci listiny projektu (identifika¢ni listiny projektu — ILP). Tento doku-
ment obvykle obsahuje prvni ptesnéjsi definici projektu, vymezuje zakladni
hranice projektu (finance, Cas, zdroje) a jmenuje manazera projektu (DOLE-

ZAL, MACHAL, LACKO a kol, 2009, str. 257 — 259).



Ukonceni

Ukonceni se tyka dokonceni projektu nebo programu nebo jejich fazi poté, co

vysledky tohoto projektu nebo jeho faze byly dodany.

Manazer projektu odpovida za vytvoieni pifedavajici dokumentace — doku-
mentace skute¢ného provedeni (as built) a poskytnuti skoleni uzivatelim vy-
sledkii projektu. Tyto akce jsou nezbytné nutné proto, aby byla zajisténa rea-
lizace piinosi z investice vlozené do projektu (DOLEZAL, MACHAL,
LACKO a kol, 20009, str. 263).

Elementy behavioralnich kompetenci
Viidcovstvi

Vidcovstvi (leadership) znamena sméfovani a motivovani ostatnich v jejich
roli nebo tloze tak, aby byly splnény cile projektu. Je to zivotné dulezitad kom-

petence pro projektového manaZera.

Projekt vyzaduje vidcovstvi. Vidcovstvi je zejména dilezité tehdy, kdyz
projekt narazi na problémy, kdyz se objevi potfeba zmény nebo kdyz je ne-
jisty dal§i postup. Vidcovstvi je potfebné proto, aby se mohly uplatnit
vSechny kompetence projektového manazera viditelnym a ptijatelnym zpt-

sobem pro tym (DOLEZAL, MACHAL, LACKO a kol, 2009, str. 270).

Zainteresovanost a motivace

Zainteresovanost predstavuje osobni vklad projektového manazera, lidi z pro-
jektu a lidi, ktefi jsou s projektem spojeni. Diky zainteresovanosti lidé pro-
jektu veii a chtéji se ho ucastnit. Je nutné uvést vizi do zivota a lidi motivovat
ke spolupraci na spole¢ném ukolu. Motivace tymu projektu zavisi na jeho
soudrZznosti a na jeho schopnosti pfekonat Gspésné i netspésna obdobi pro-

jektu (DOLEZAL, MACHAL, LACKO a kol, 2009, str. 278).

Sebekontrola

Sebekontrola ¢i sebetizeni predstavuje systematicky a ukaznény pfistup

k zvladnuti kazdodenni prace, ménicich se pozadavki a stresujicich situaci.



Manazer projektu je zodpovédny za sebekontrolu vlastni, za zpiisob, kterym
uplatituje sebekontrolu v tymové praci, a za sebekontrolu ¢lenti tymu (DO-

LEZAL, MACHAL, LACKO a kol, 2009, str. 290).

Asertivita

Asertivita je schopnost prezentovat vlastni nazory piesvédéive a s autoritou.
Je to kompetence, kterou manazer projektu potiebuje, aby zajistil efektivni
komunikaci s projektovym tymem a s dalSimi zainteresovanymi stranami tak,
aby rozhodnuti, ktera maji vliv na projekt, byla ¢inéna s plnou znalosti jejich
dasledkti. Manazer projektu se musi vyhnout tomu, aby byl druhym smérovan

¢i manipulovan k rozhodnutim, ktera nejsou v z4jmu projektu.

Presvédcivost je schopnost dosahnout dohody o spole¢nych cilech pomoci
diskuse nebo padnych argumenti. Pfesvédcivost mize zajistit, aby cenné na-
pady a myslenky byly vyslySeny a realizovany. Cenné napady ¢i mySlenky
jsou ty, které napomahaji dosazeni cili projektu (DOLEZAL, MACHAL,
LACKO a kol, 2009, str. 295).

Uvolnéni

Uvolnéni je schopnost zmirnit napéti v obtiZznych situacich. SniZeni napéti je
dalezité, pokud chceme udrzovat se zainteresovanymi stranami uspéSnou
spolupraci. Uvolnénim lze v ur€ité situaci snizit napéti nebo, v ptipadé po-
treby, dodat skuping lidi energii. DalSim dillezZitym faktorem dobrého fizeni
projektu je schopnost manazera po obzvlaste stresujici udalosti relaxovat, na-
brat a preskupit sily a zajistit, aby tym udélal totéz (DOLEZAL, MACHAL,
LACKO a kol, 20009, str. 304).

Otevi‘enost

Otevienost je schopnost pfimé&t ostatni, aby citili, Ze jejich vyjadieni se k véci
je vitano, tak, aby projekt mél prospéch z jejich pfinost, navrhii, obav i zajmu.
Otevienost je nevyhnutelna jako prostiedek ziskani pfinosu ze znalosti a zku-

Senosti druhych. Ponévadz manaZer projektu pracuje s riznymi odborniky, je



otevienost jeho dulezitou kompetenci: fada ¢lenti tymu ma totiz v urcité od-
borné oblasti vétsi znalosti, nez ma on sdm. Vztahy v tymu jsou na vzajem-
ném respektu, diivéie a spolehlivosti (DOLEZAL, MACHAL, LACKO akol,
2009, str. 313).

Kreativita

Kreativita je schopnost myslet a jednat originalné s fantazii. Manazer projektu
vyuziva kreativitu jednotlivel, kolektivni kreativitu projektového tymu, a
rovnéz toho, jak jednotlivci a tym pracuji, ve prospéch projektu. Manazer
projektu musi pecovat o procesy v tymu a musi stimulovat, hodnotit a projed-
nat kazdy kreativni napad, s nimz tym pfisel a ktery miize byt ve prospéch
projektu. Kreativni myslenky Casto vyzaduji, aby je jejich piivodce nejdiive
tymu ,,prodal®, nez jsou tymem akceptovany. Néktefi jini v tymu pak Casto
mySlenku prosazuji a vylepSuji tak, aby ziskala vétsi podporu. Kreativita je
jednou z hlavnich kompetenci pro prospéch projektu. Pomaha manazerovi
projektu ptekonavat problémy a motivuje tym ke spole¢né praci na pretvareni
kreativnich napadii do fungujicich feSeni (DOLEZAL, MACHAL, LACKO
a kol, 2009, str. 319).

Orientace na vysledky

Orientace na vysledky se rozumi zamé&fit pozornost tymu na kli¢ové cile tak,
abychom ziskali optimalni vysledky pro vSechny zainteresované strany. Ma-
nazer projektu musi zajistit, aby vysledky projektu uspokojily vSechny zain-
teresované strany. To je tfeba aplikovat 1 na vSechny zmény odsouhlasené
Vv pribéhu projektu. Pfestoze manazer projektu musi soustfedit pozornost na
vysledky, musi si uv€domit vSechny etické, pravni a environmentalni zaleZi-

tosti, které by mohly projekt ovlivnit, a musi na né reagovat.

Tato behavioralni kompetence je pti fizeni projektu tizce spojena s jeho uspe-
chem. ManaZer projektu neni placen za to, Ze tvrdé pracuje, ani za plany ¢i
reporty, které vyprodukuje, ani za to tvrdé pracuji vSichni v jeho tymu. Je

placeny za dosazeni vysledk projektu. Aby dodal vysledky pozadované za-



interesovanymi stranami, musi zjistit, co chtéji riizni G¢astnici projektu do-
sdhnout projektem sami pro sebe. Manazer projektu musi fidit osobni rozvoj
¢lenti tymu, jejich rozmisténi, a musi brat pfitom v tvahu jejich ocekavani

(DOLEZAL, MACHAL, LACKO a kol, 2009, str. 325).

Vykonnost

Vykonnost je schopnost vyuzivat €as a zdroje tak, aby naklady byly vynalo-
Zeny uceln¢ a aby ptinasely dohodnuté vystupy (dodavky), a také aby oceka-
vani zainteresovanych stran byla naplnéna. Vykonnost rovnéz obsahuje to, ze
pouzivani metod, systémil a postupti se déje tou nejefektivnéjsi cestou. Vy-
konnost je zakladni komponentou fizeni projekti, minimaln¢ co se tyka du-

lezitych problémi.

Proto, abychom zajistili efektivni vyuziti vSech zdroji dostupnych pro pro-
jekt, je tfeba detailn€ naplanovat a rozvrhnout vSechny ¢innosti v ¢ase a od-
hadnout jejich pracnost a naklady. Aby vysledky splnily o¢ekavani, musi se
efektivita stat soucasti kultury organizace, kultury projektového manazera a

kultury tymu (DOLEZAL, MACHAL, LACKO a kol, 2009, str. 331).

Diskuse

Kompetence diskuse piedstavuje schopnost logicky argumentovat, uvadeét
padn¢ argumenty, naslouchat ndzorim ostatnich a vnimat jejich pohledy na
véc, vyjednavat a nachazet spolecna feseni. V zdsad¢ se jedna o vyménu na-
zorl na zaleZitosti ¢i problémy tykajici se projektu. Na zéklad¢ vzajemného
respektu, systematického a strukturovaného mysleni, analyzy fakti a argu-

menti nebo scénaiti vede diskuse k vzajemné akceptovatelnym rozhodnutim.

Rozumné uvaZovani umoziuje zménit pohled druhého na danou véc, umoz-
fluje pochopit situace v riznych oblastech a vyftesit problémy a vysokym stup-
ném jistoty a spravnosti téchto feSeni. Logické uvazovani odmité feSeni a za-
véry, které jsou zalozeny pouze na dojmech a predsudcich (DOLEZAL, MA-
CHAL, LACKO a kol, 2009, str. 341.



Vyjednavani

Vyjednavani ptedstavuje zpiisob, kterym zainteresované strany mohou vyfte-
Sit neshody tykajici se projektu nebo programu tak, aby dosly k oboustranné
piijatelnému feSeni. Dobie vyvinuta schopnost vyjednavani mize manaZze-

rovi projektu pomoci vyhnout se skutecnym konfliktam.

Manazer projektu se musi snazit o vytvoreni a udrzovani dobrych vztahti mezi
vSemi zainteresovanymi stranami, a k tomu mu pomaha proces vyjednavani

(DOLEZAL, MACHAL, LACKO a kol, 2009, str. 351).

Konflikty a krize

Konflikty a krize mohou v projektech nebo pfi vyjednavani smluvnich vztaht
nastat, protoze jsou neustale rozvijeny procesy a navody jak jim ¢elit. Mohou
se objevit na kazdé urovni, vétSinou proto, Ze vzajemné spolupracuji rozdilné
strany s rozdilnymi z4jmy. Konflikty také vznikaji, kdyZ se sejdou lidi, kteti
se neznaji, a zaénou spolupracovat na projektu casto pod enormnim tlakem.
Na pocatku projektu je tieba stanovit proces, kterym budou konflikty a krize
zvladany. Rizeni krizi za¢ina kvalitni analyzou rizik a planovanim scénafd,

jak zvladat predvidatelné krize.

Transparentnost a integrita prokazana projektovym manazerem, ktery fun-
guje mezi stranami konfliktu jako nezucastnény prostfednik, vyznamné po-
maha nalezeni pfijatelného feSeni. Lidé maji tendenci akceptovat navrhy ma-
nazera projektu tehdy, kdyz jsou si jisti, Ze v dané situaci ma jediny zajem:

vyfeseni konfliktu (DOLEZAL, MACHAL, LACKO a kol, 2009, str. 359).

Spolehlivost

Spolehlivost znamena dodat to, co jste druhym slibili, a to jak v Case, tak i
kvalité, jak bylo dohodnuto. Byt spolehlivy znamend budovat ditvéru u svého
okoli, které pak vi, Ze Zijete podle toho, co jste naslibovali. Spolehlivost za-
hrnuje zodpovédnost, korektni chovani, pfimocarost a rozhodnost. Obsahuje

1 vlastni sebedivéru. Z toho vyplyva na jedné stran€ minimalizace chyb, na



stran¢ druh¢ otevienost a dislednost. Spolehlivost je vlastnost, ktera je zain-
teresovanymi stranami vysoce cenéna (DOLEZAL, MACHAL, LACKO a
kol, 2009, str. 366).

Porozuméni hodnotam

Porozuméni hodnotam je schopnost vnimat skute¢né vnitini kvality druhych
lidi a rozumét jejich thlu pohledu. Zahrnuje rovnéz schopnost komunikovat
S nimi, byt vnimavy k jejich ndzorim, hodnotovym tsudkiim a etickym stan-

dardtim. Zékladem pro porozumeéni hodnotam je vzajemny respekt.

Manazer projektu ma svou sadu vnitinich hodnot a vyjadfuje tyto hodnoty ve
svém jednani s projektovym tymem a se zainteresovanymi stranami. Je také
vnimavy k hodnotam lidi kolem sebe a povzbuzuje je v tom, aby svoje hod-
noty pii jednani s nim vyjadfovali (DOLEZAL, MACHAL, LACKO a kol,
20009, str. 374).

Etika

Etika urc¢uje moralné piijatelné chovani kazdého jednotlivce, tj. to, Ze si vede
mravné. Etické chovani je zakladem kaZzdého spolecenského systému. Ve fir-
mach jsou obvykle jisté standardy etiky soucasti zaméstnaneckych smluv a
zahrnuji profesionalni pravidla chovani, ktera se od zaméstnancli o¢ekavaji.
V piipadech, kdy je firma povinna spliovat v rdmci pravniho nebo regulac-
niho rdmce vyty¢ené standardy, mohou mit i pravni zaklad. ManaZer projektu
se musi v takovém piipad¢ postarat o to, aby se tyto normy plné¢ dodrZovaly
a nevznikaly pokusy n&jak je obejit (DOLEZAL, MACHAL, LACKO a Kol,
2009, str. 381).

Elementy kontextovych kompetenci

Orientace na projekt

Projekt je casem a naklady omezena operace za i¢elem realizovat mnozinu
definovanych vystupt (prostor naplnéni cilt projektu), a to vSe dle standardi
a pozadavku kvality. Slovni vyjadfeni orientace na projekt se pouziva k po-

pisu toho, Ze organizace se orientuje na fizeni pomoci projektli a na rozvoj



kompetenci projektového fizeni. Zpusoby, jakymi jsou projekty koordino-
vany v portfoliu, jak jsou projekty fizeny a zpusoby rozvijeni kompetenci
projektovych manazerQ, maji pfimy vliv na ispé$nost realizovanych projekta.
Projekty se podstatné 1ii od béznych operaci a fungovani trvalé organizace.
Organizace vétSinou pouzivaji fizeni pomoci projekti proto, aby t€inné zaci-
lily svou pozornost, aby rozsitily, poptipad€ zmenily svoji konkurenceschop-
nost na trhu, zatimco bézné procesni funkce a operace jsou fizeny zejména

pro dosazeni vykonnosti.

Projekty jsou takové akce, které jsou principialné charakterizovany jedinec-
nou sadou parametrii, jako jsou cile, jasné vystupy ¢as, naklady, vlastni orga-
nizace projektu a odlisnost od ostatnich operacnich ¢innosti. V projektech
jsou lidské a materidlni zdroje organizovdny novym origindlnim zptisobem
tak, aby zarucily provést jedine¢ny obsah a rozsah prace dle zadané specifi-
kace, v ramci Casovych a nakladovych omezeni, postupem podle standard-
niho (projektového) Zivotniho cyklu a to tak, aby se dosahlo pfinosnych

zmén, definovanych kvantitativnimi a kvalitativnimi ukazateli.

Rizeni projektu (Project Management — PM) zahrnuje planovani, organizaci,
sledovani a kontrolu vSech aspektt projektu, a dale tfizeni a vedeni vsech za-
interesovanych proto, abychom dosahli cilti projektu bezpecn¢ a v ramci do-
hodnutych podminek pro ¢as, néklady, obsah/rozsah, vykonnost a kvalitu.
Jedna se o celek tvofeny tkoly koordinacnimi a ukoly viidcovskymi, organi-
zovanim, technikami a méfenimi po realizaci projektu. Zivotné dilezité je
optimalizovat parametry ¢asu, nakladu a rizika s dalsimi pozadavky a organi-
zovat projekt v takto danych omezenich (DOLEZAL, MACHAL, LACKO a
kol, 2009, str. 390).

Orientace na program

Program je soubor souvisejicich projektll a organiza¢nich zmén, které byly,
jsou ¢i budou spustény za ucelem dosazeni strategickych cild a ziskani pfi-
nost, které organizace chce dosahnout. Tento element kompetence zahrnuje
definici a atributy programtl a jejich fizeni. Orientace na program piedstavuje

rozhodnuti aplikovat koncepci fizeni pomoci programu, fidit tuto koncepci a



dale rozvijet kompetence fizeni programu. Strategické cile organizace jsou
dosahovany pomoci programi a projektti. Rizeni programu je tedy nastrojem,

S jehoZ pomoci organizace implementuje sviij strategicky plan.

Program je sledem urcitych vzajemné propojenych akci (projekta a ukoli do-
pliujicich projekty), které spole¢né dosahuji fadu cilti v ramci jedné celkové
strategie nebo jednoho strategického zdméru/cile. Program identifikuje a fidi
dodavku takovych piinost, které organizace chce ziskat (DOLEZAL, MA-
CHAL, LACKO a kol, 2009, str. 399).

Orientace na portfolio

Portfolio je soubor projektl (a piipadné programi), které nemusi byt nutné
né&jak propojeny a které byly dany dohromady za uc¢elem fizeni, kontroly, ko-
ordinace a optimalizace. Problémy na Grovni portfolia musi byt reportovany

a rozhodovany na trovni vrcholového vedeni organizace.

Rizeni portfolia projektd a programil znamena stanovovani priorit projektiim
a programim v ramci organizace a optimalizovani pfispévki vSech zahrnu-
tych projekti a programi ke strategii organizace. Rizeni portfolia je stala
funkce blizka béznému tizeni opakujicich se procesi (béZznému liniovému fi-
zeni). Slouzi ke koordinaci v§ech, nebo aspon ¢asti z téchto vSech, v organi-
zaci probihajicich projektti a programii. Manazer portfolia ma dvé zékladni
role: ,,bottom-up roli“ a ,,top-down roli“. Dulezitost kazdého jednotlivého
projektu, alokace nutnych a zaroven casto nedostatkovych zdrojii k tomuto
projektu, a pfi tom konsolidované podavani zprav vrcholovému ma-
nagementu patii k tkoltim jeho bottom-up role. V roli top-down ma zodpo-
védnost za fizeni procesu transformace celkové strategie organizace do jed-
notlivych projektii a programti (DOLEZAL, MACHAL, LACKO a kol, 2009,
str. 404).

Implementace projektu, programu a portfolia

Tento element kompetenci zahrnuje proces ustanoveni a neustalého zlepSo-
vani fizeni projekti, programi a portfolii (PPP) organizace. V kazdé organi-

zaci musi existovat proces neustdlého zlepSovani, ktery zahrnuje i fizeni



zmén. Rizeni zmén mize mit evoluéni charakter, miiZe probihat pomalu, nebo
muze mit vice revolu¢ni charakter a mize se odehravat po kratsi dobu. Im-
plementace fizeni PPP sama o sob¢ pfedstavuje jednu moznou organizacni
strategii. Jako takova vyzaduje definici programu (tzv. PPP program), aby
mohla byt implementovana. Je nutné aplikovat cyklus neustalého zlepSovani,
aby se schopnosti fidit PPP zvySovaly a aby tak pomahaly organizaci v napl-

fovani jejich strategickych pland.

V pribehu Zivotniho cyklu programu PPP jev vytvareny produkt (jimz je im-
plementované tizeni PPP) stejné tak jak proces fizeni tohoto projektu nebo
programu neustéale proveéfovan, kontrolovan a zlepSovan. Manazer programu
PPP pfi praci s jeho projektovym tymem pouZziva principy, procesy a nastroje
projektového fizeni (véetné Fizeni kvality). (DOLEZAL, MACHAL, LACKO
a kol, 2009, str. 410).

Trvala organizace

Tento element kompetence je o vztahu mezi organizacemi projekti nebo pro-
grami, které jsou ¢asové omezené, a organizacemi trvalymi, tj. permanent-
nimi entitami s klasickym procesnim managementem, které ptispivaji n¢jak
k projektu nebo maji s projektem né&jaké rozhrani. Projekty nelze na jedné
strané uskutecnit bez pfispéni zdroji dodanych trvalymi organizacemi, a na
strané druhé produkty a vysledky projektu budou pouzivany a udrzovany tr-

valou organizaci.

Trval4 organizace ma dlouhodoby tcel, smysl. Projekty, programy a portfolia
slouZi k realizaci a fizeni zmén nebo k uskute¢néni klicovych byznys aktivit,
a to zejména organizacnich fizenych pomoci projekti. Projekty jsou bud’
pfimo uskute¢iiovany v rdmci trvalé organizace, nebo vyuzivaji zdroje, vyba-
veni a produkty, které jim trval4 organizace poskytuje. Pracovni postupy tr-
valé organizace (pracovni ukoly, hierarchie pravomoci a zodpovédnosti, or-
ganizac¢ni struktury a zpiisoby rozhodovani) ovliviiuji préaci na projektu a ob-
racené. Je nezbytné nutné dosahnout toho, aby trvala organizace vzala projekt

za svij, a aby byl pfekonéan odpor, ktery by mohl pochazet zevnit organizace.



Mozné procesni kroky:

Porozuméjte struktuie organizace, jejim cilim a jejim zpisobim prace.
Vezméte v tivahu strukturu zainteresovanych stran, jejich cile a jejich zpt-
soby prace.

Identifikujte a budujte rozhrani mezi trvalymi ¢astmi organizace a t€émi ¢astmi
organizace, kter¢ jsou zalozené na projektech.

Identifikujte, co maji spole¢né a ¢im se odlisuji.

Zvazte moznosti a diisledky provedeni urcitych operaci v ¢asti trvalé 1 v ¢asti
zalozené na projektech.

Diskutujte, rozhodujte, komunikujte, implementujte.

Monitorujte postup, implementujte cyklus uceni v organizaci.

(DOLEZAL, MACHAL, LACKO a kol, 2009, str. 418 — 419).

Byznys

Byznys je primyslova, komer¢ni nebo jind profesionalni akce (proces, ope-
race), kterd se n¢jakym zplsobem tyka poskytovani (opatiovani, zajistovani)
zbozi nebo sluzeb. Byznys s e vztahuje jak k ziskovym, tak neziskovym or-
ganizacim. Tento element kompetence zahrnuje dopad byznys zalezitosti na
fizeni projektd, programt a portfolii (PPP) a obracen€. Jeho soucasti jsou i
informace, které ob¢ strany (byznys 1 PPP) potiebuji k tomu, aby jejich vza-
jemné vztahy byla spravné osvétlena a aby vysledky projektii. Programt a

portfolii byly dobte sladény s byznys potfebami.

Chceme-li, aby fizeni projektu bylo skutecné G¢inné a vykonné, musi dobie
zapadat do byznys prostfedi, v némz je vykonavano. Rizeni PPP musi byt
propojeno s celkovou strategii organizace. Toto fizeni PPP je vlastné ur¢eno
k tomu, aby umoznilo realizovat strategii organizace. Rizeni PPP musi byt
V souladu se standardy a smérnicemi platnymi v dané spolecenské oblasti.
Tyto standardy zahrnuji aspekty organiza¢ni, prava, financi a ekonomiky,
aspekty lidskych zdrojt, prodeje a marketingu a také informacnich a komu-
nikacénich technologii (ICT). Zéaroven s tim vSak projekt ¢i program musi do-
davat vysledky tak, aby napliioval ocekdvani, musi reportovat tak, aby mohl

byt kontrolovan vrcholovym managementem, a musi komunikovat tak aby se



udrzoval neustaly soulad s trvalou organizaci (DOLEZAL, MACHAL,
LACKO a kol, 2009, str. 428).

Rizeni byznys zaleZitosti PPP poskytuje informace o rozdilech mezi aktual-
nim a planovanym pokrokem vzhledem ke vSem hlavnim cCiniteltim ovliviiu-
jicim produkci a vzhledem k ocekdvanym versus aktualnim vysledkim.
K dispozici dava:

fizeni byznysu a pravnich zalezitosti a dale informace potiebné pro kontrolu
a fizeni projektu ¢i programu;

informace potifebné pro fizeni portfolia k udrzovani souladu se strategii a
k vzajemné koordinaci vSech projektti a programd;

informace, které potfebuji riizné utvary trvalé organizace k planovani svych
aktivit spojenych s projektem nebo programem ¢i zavislych né&jak na projektu
nebo programu.

Planovéani a reportovani jsou prostiedky, diky nimz kazdy zna to, a rozumi
tomu, co projekt dodava, co, kdy a kym musi byt udélano a jak je provadén
manazersky proces. Pro projektového manazera je Zivotné dilezité védet,
Vv jakych situacich a v jakém rozsahu mlize rozhodovat sam, a kdy musi pro-

blémy piedavat vedeni nebo v jakych situacich musi informovat o zménach.

V ramci projektu jsou opakované ¢inéna rozhodnuti, ktera maji néjaké pravni
disledky nebo ktera jsou €inéna v urcitém pravnim kontextu. Projektovym
manazer musi dbat na to, aby se pohyboval v ramci zakona. Projektovym ma-
nazer musi dokazat rozpoznat a vyhledat ¢innosti, které maji urcité poza-
davky, a musi umét aplikovat pravni principy, které¢ se aktualnimu ptipadu

vazi (DOLEZAL, MACHAL, LACKO a kol, 2009, str. 429 — 430).

Systémy, produkty a technologie

Tento element kompetence pokryva vazbu mezi projektem/programem a tr-
valou organizaci, ktera se tyka systému, produktti a technologii. Cely problém
1ze rozd¢lit na aplikovéani, dodani a implementovani systému pro organizaci,

od organizace anebo do organizace.



Projekty lze pouzit k vytvofeni nebo zméné produktli, nabizenych sluzeb
nebo systémi. Vybér technologii a ptipadné zmény v technologiich jsou ob-
vykle brany jako strategické zalezitosti, a jako takové jsou fizeny pomoci pro-
jektt. Vyvoj nového systému, popiipadé zména systému musi byt fizena jako
projekt od pocatecni koncepce az po konecné vytvoreni a distribuci. Tym ta-
kového projektu musi rozumét nejen procesu vyvoje a vytvoreni produktu,

ale 1 roli manaZzera produktu.

Manazefti projektl a jejich tymy si musi byt védomi toho, Ze v fad¢ ptipadt
se objevi navzdjem konfliktni pozadavky na vykonnost systému, jednotlivé
dodavky, jejich terminy, na naklady ¢i vynosy a na vypotfadavani se s rizikem.
Musi také rozumét aspektim uziti vysledki takovych projektt, jejich ekono-
micnosti, ziskovosti, realizovatelnosti, jejich kompatibility s okolim, do kte-
rého budou zasazeny, problematice jejich budoucich zmén, rozsifeni, reno-
vaci a findlnimu nahrazeni systémem novym. Toto vSechno je tfeba doku-
mentovat a fidit jako byznys pifipad. Manazeti projektt si také musi uvédo-
movat, Ze pii aplikovani, dodavce nebo implementaci systémt se trvala orga-
nizace musi soustfedit na riizné zainteresované strany a musi je zapojit sprav-
nym zpusobem do projektu. Zejména se jedna o nasledujici strany:
management systému, zavodu ¢i podniku;

utvar prodeje a marketingu;

utvar fizeni jakosti;

utvar architektury systém;

utvar rozvoje technologii.

Manazer a projektu jeho tym musi znat pozadavky na fizeni systému a kon-
cepci jeho udrzby, na jeho modernizaci a jeho nahrazeni. ManaZer projektu
musi mit moznost tyto koncepce ovlivitovat a musi je vyuzivat k optimalizaci

projektu (DOLEZAL, MACHAL, LACKO a kol, 2009, str. 435 — 436).

Persondlni management

Tento element pokryva aspekty managementu lidskych zdroji, které maji
vztah k projektiim, a zahrnuje planovani lidskych zdroju, nabor zaméstnanct,

jejich vybeér, Skoleni a trénink, jejich udrzeni, hodnoceni jejich vykonnost a



motivaci. Rozvoj pracovniki je kli¢ovou starosti v kazdé organizaci. Z po-
hledu organizace i1 pracovnika poskytuji projekty (s jejich jedinecnym soubo-
rem ukolil) jednotliveiim vybornou ptilezitost k ziskdni novych zkuSenosti a
dovednosti. Z tohoto ditvodu je jmenovani lidi do projektu, jak pro organizaci,
tak i pro jednotlivce, dulezitou piilezitosti k rozvoji. Z hlediska projektu je
nutné, aby do projektu byli jmenovani spravni lidé. Dulezité je nejprve urcit
pro kazdou roli v projektu potfebné schopnosti a dovednosti, abychom mohli
najmout lidi nejlépe vyhovujici pozadovanym kompetencim, a abychom pak
spravn¢ rozvijeli jejich schopnosti a dovednosti tak, jak potfebuje tento kon-
krétni projekt. Jestlize ¢len tymu neni efektivni ve své roli, musi manazer
projektu tuto zalezitost probrat s jeho stabilni nadiizenym ve vertikdlni orga-
nizacni struktufe, a bud’ pro n¢j zajistit Skoleni nebo koucovani, nebo jej musi
nahradit zku$en&j$im pracovnikem (DOLEZAL, MACHAL, LACKO a kol,
20009, str. 443).

Zdravi, bezpecnost, ochrana Zivota a Zivotniho prostiedi

Tento element pokryva aktivity, které zajiSt'uji organizaci spravné chovani
Vv kontextu zdravi, bezpecnosti, ochrany zivota a zivotniho prostiedi, a to jak
Vv pribehu faze planovani projektu a jeho provadéni, tak v pritbéhu zivotniho
cyklu dodanych vyslednych produkti a pii jejich vyfazovani a likvidaci.
Vzristajici spoleenskd odpovédnost a uvédoméni si moznosti ptipadnych
soudnich sporii vede k tomu, Ze organizace musi mit o téchto zaleZitostech
potfebnou Uroven znalosti a zkuSenosti. VSechny klicové problémy tykajici
se zdravi, bezpecnosti, ochrany Zivota a zivotniho prostfedi, které se v pro-
jektech mohou vyskytnut, jsou pokryty smérnicemi, definovanymi standardy
a operacnimi postupy, které riziko minimalizuji na Groven pfijatelnou jak sa-
motnou organizaci, tak vefejnosti, pravnim systémem, ale 1 rliznymi provo-
zovateli a jinymi zuc¢astnénymi. Takto se minimalizuje pravdépodobnost vy-
skytu nehody, pfi niz by mohli byt zranéni lid¢, poSkozena zatizeni nebo zne-

¢isténo zivotni prostfedi. ManaZer projektu musi zajistit, aby tyto standardy,



které jsou Casto specifické podle typu projektu, byly dodrzovany a musi pra-
videln¢ provadét prezkoumani a aktualizaci téchto standardt, smérnic a ope-

raénich postupts (DOLEZAL, MACHAL, LACKO a kol, 2009, str. 452).

Finance

Financ¢ni fizeni odpovida za uvazlivé a v€asné ziskdvani finan¢nich zdrojt,
které potifebujeme pro projekt. Manazer projektu musi finanénimu ma-
nagementu organizace poskytnout informace o finan¢nich pozadavcich pro-
jektu, musi spolupracovat na pfistupu k finanénim zdrojim, kontrolovat
platby a vyuzivani finan¢ni zdrojt. Jsou projekty, v nichz manazer projektu
musi organizovat finan¢ni zdroje a shanét investory. V takovém ptipadé musi
rozumét piinostim a ndkladim a musi umét naptiklad zhodnotit vyhody a ne-
vyhody tuzemského financovani ve srovnani se zahrani¢nim financovanim.
Ve vétSich organizacich se tuzemského financovéani takovych projekta
ucastni vzdy utvar finan¢niho fizeni a jsou k dispozici odbornici pro zalezi-

tosti mezinarodniho financovani ¢i zajisténi proti vykyvim meény.

Manazer projektu musi rozumét fungovani systému finanéniho managementu
organizace a musi umeét pouzivat jeho metody. Rovnéz musi byt schopen in-
terpretovat udaje ucetniho systému tehdy, kdyz analyzuje a ovétuje finan¢ni
dopady riznych alternativ v projektu (DOLEZAL, MACHAL, LACKO akol,
2009, str. 456-457).

Pravo

Tento element kompetenci popisuje vliv prava a piedpisti ¢i smérnic na pro-
jekty ¢i programy. Z hlediska projektovych, programovych nebo portfolio-
vych (PPP) kontextli je pro manazera dileZité mit povést ¢loveka, ktery pro-
vadi byznys podle zdkont a etickym zplisobem. Vzdy totiz existuje riziko, Ze
nekdo proti vdm vyvolava pravni fizeni. Omezeni pravné orientované publi-
city snizuje moznost soudnich spora. A snazit se vZdy soudn¢ prokazat svou
pravdu miize stat hodn€ penéz a hodné Casu pii sebeobhajobé, kdyz na vas
nékdo poda zalobu. Navic 1 v pfipadé€, Ze soudni spor vyhrajete, nemusi se

vam podafit ziskat zpét penize utracené za pravniky.



Rizeni PPP se rovnéZ musi soustiedit na to, aby pokud mozno vylougilo vznik
pravnich postihli ¢i vymahani v disledku nedodrzeni smlouvy. Zakony vétsi-
nou chréni z4jmy jednotlivce v oblastech osobni bezpec¢nosti, hmotného ma-
jetku, financi nebo osobni povésti, a na to je tfeba pomatovat. ManaZer pro-
jektu musi dbat na to, aby jednal v ramci zakona. Musi byt schopen rozpoznat
nebo vypatrat, které aktivity mohou mit n¢jaké pravni disledky a které pravni
principy se na projekt vztahuji. Znalosti obchodniho zakoniku a zkuSenosti
S psanim smluv jsou pro fizeni nékterych druhti projekti nezbytné. Na mezi-
narodni projekty se vétSinou vztahuje vice nez jeden pravni systém (DOLE-

ZAL, MACHAL, LACKO a kol, 2009, str. 464).



7.2 Priloha €. 2 — Procesni mapa Prvni strojirenské
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7.3 Priloha €. 3 — Popis pracovni funkce projektového manazera

v Prvni strojirenské, a. s.

-

Prvni
stroji
renska

a-5S-

POPIS PRACOVNI FUNKCE

Nazev funkce (pracovniho mista)

Projektovy manazer

Organizacni zaclenéni v Prvni strojiren-
ska, a. s.

( Usek, oddélent, referdt, tym)

Obchodné-technické oddéleni (OTS)

Zastupce (funkce)

Obchodni manazer

Nadiizeny (funkce)

Vedouci OTS

Podiizeny (usek, oddéleni, referat, tym)

Projektovy tym

Kvalifikacni poZadavky

Vzdélani

( VS, VOS, USO, SO, druh a zaméieni)

VS nebo VOS technického sméru: strojirensky,
dopravni nebo elektrotechnicky obor

Certifikace a oprdavnéni

(odborna skolent, RP, apod.)

Ridi¢sky priikaz sk. B — mezinarodni
Rizeni projektti — pokrogila znalost
MS Office — pokrogila znalost

MS Project — pokro¢ilé znalost
Vedeni tymu — pokrocila znalost
Rizeni rizik — zikladni znalost

Finan¢ni controlling — zakl. znalost

Jazyky

(druh a urovern)

Anglicky a rusky jazyk — pokrocile slovem i pis-
mem vcetn¢ technické terminologie

Zvldstni poZadavky

(dovednosti, schopnosti, praxe apod.)

Min. 5 let praxe ve strojirenské vyrobé (piip.

Vv fizeni dodavek technologickych nebo investic-
nich strojirenskych celki)

Orientace na vysledky — efektivita, rychlost roz-
hodovani




kem

tivnost, asertivita,
procesu a kvality
lost, sebefizeni

vat a ovliviiovat, predvidavost

gické mysleni

Pracovni ¢innosti, povinnosti, odpovédnosti a pravomoci vedou-

citho zaméstnance

A Dle zékoniku prace § 301 je zaméstnanec povinen:

a) pracovat podle svych sil, znalosti a schopnosti, plnit pokyny nadiizenych, vydané
v souladu s pravnimi piedpisy a spolupracovat s 0Statnimi zaméstnanci;,

b) vyuzivat pracovni dobu a vyrobni prostfedky k vykonavani svétenych praci, plnit
kvalitné a v¢as pracovni ukoly;

) dodrzovat pravni piedpisy vztahujici se k praci jim vykonavané, dodrzovat ostatni
predpisy vztahujici se k praci jim vykonavané, pokud s nimi byl fadné seznamen;

d) fadné hospodafrit s prostiedky svéfenymi jemu zaméstnavatelem a stiezit a ochrano-
vat majetek zaméstnavatele pired poskozenim, ztratou, zni¢enim a zneuzitim a ne-
jednat v rozporu s opravnénymi zajmy zaméstnavatele.

B. Dle zékoniku prace § 302 je vedouci zaméstnanec povinen:

a) fidit a kontrolovat praci podtizenych zaméstnancti a hodnotit jejich pracovni vykon-
nost a pracovni vysledky;

b) co nejlépe organizovat praci;

c) vytvaiet piiznivé pracovni podminky a zajistovat BOZP;

d) zabezpeCovat odménovani zaméstnancti podle Zakoniku prace — ¢ast Sesta;

e) vytvaiet podminky pro zvySovani odborné urovné zaméstnanct;

f) zabezpecCovat dodrzovani pravnich a vnitinich ptedpist;

0) zabezpecovat pfijeti opatfeni k ochrané majetku zaméstnavatele.

Popis pracovnich ¢innosti vedouciho zaméstnance

l. Odpovida za dodrZeni stanovenych rozpoétu svéfenych projekti.

1. Organizuje ¢innost projektového tymu a soucinnost s ostatnimi Gtvary.

Il Ma pravomoc k realizaci projektii - vyrobnich a technologickych dodavek v CR i
V zahrani¢i.

V. Odpovida za kooperace a subdodavky souvisejici s projekty, vyhodnoceni poptavek,

vybérova fizeni, vybér a pravidelné hodnoceni dodavatele.

Orientace na zakaznika — odpovédnost, vstiic-
nost, navazovani pratelskych vztaht se zakazni-

Interpersonalni dovednosti — empatie, komunika-
Iniciativa — hledani novych pfilezitosti, zlepSovani
Sebedivéra — divéra ve své schopnosti, vytrva-
Vyjednavani — divéryhodnost, uméni presvédco-

Prace s informacemi — analytické schopnosti, lo-




V. Vede obchodni jednani s dodavateli o cené, terminu, splatnosti, zaruce atd.

VI. Odpovida za pfedani podkladd pro obchodni Gsek pfi predani dila, piip. subdodavek.
dodavek a spolupracuje s utvarem kvality pii feSeni reklamaci.

VIIl.  Shromazd’uje a pfedava informace o zdkaznicich a veskeré souvisejici podklady od-
déleni marketingu.

IX. Odpovida za piedani stanovené dokumentace odbérateli. Chrani know-how, patenty
a licence zaméstnavatele pred zneuzitim.

X. Pravidelné (min. 1x tydné) podava informace o prubchu projektu (zakazky) pii-
mému nadfizenému.

XI. Ma pravomoc v piipadé odchylky projektu do stanoveného planu (harmonogramu)
pfijmout rozhodnuti, aby bylo dosazeno ptivodniho planu. V piipad¢ piekroceni roz-

poctu projektu z téchto divodi je povinen neprodlené informovat nadfizeného.




7.4 Priloha €. 4 - FormulaF hodnoceni pracovniho vykonu

Prvni
stroji
renska

a.s.

FORMULAR HODNOCENI A RIiZENi PRACOVNIHO VYKONU
V PRVNi STROJIRENSKE, a. s.

Zaméstnanec:

Funkce:

Usek:

Pocet pridélenych bodu
dle metodiky:

Obdobi hodnoceni:
(zpravidla pololetni)

Postup procesu hodnoceni — zaméstnanec i jeho primy nadfizeny pripravi podklady
hodnoceni, na jejichZ zakladé probiha hodnotici pohovor a na zavér spoleéné vyplini
formulaf hodnoceni. Nékteré soucasti formulafe (napr. hodnoceni vedouciho) mo-

hou byt dodany jako priloha.

[Cile

Uvedte kli¢ové cile daného obdobi, jejich spinéni (splnéno, ¢asteéné, nesplnéno) a

faktory ovlivnéni vykonu.

1.




[Know-how |

Uvedte ziskané znalosti, schopnosti a dovednosti, pracovni pokroky. Absolvované
programy rozvoje a jejich efektivnost. Popis jednotlivych pozic a jim odpovidajici
know-how pro praci v CZ LOKO: Jde napf. o prezenta¢ni dovednosti, jazykovou uro-
ven, praci s PC, znalost ciziho jazyka, odbornost:

[Plan vzdélavani |

Uvedte plany akci (SMART) smérujicich ke zlepSeni vykonu. Dohodnuté potfeby
rozvoje a vzdélavani v nasledujicim obdobi.

|Cile na ndsledujici obdobi

Uvedte cile a plany pracovniho vykonu na nasledujici obdobi — SMART!!!
1.

|Hodnoceni vedouciho |

Kratce zhodnotte pracovni vykon podrfizeného za uplynulé obdobi. Pfedevsim pri-
nosy a uspéchy, ale i nedostatky a opomenuti (s navrhem napravy).

|Spok0jenost ainovace

Zaméstnanec kratce zhodnoti (ne)spokojenost, problémy, navrhy zlepSeni a ino-
vace —tykajici se jak vlastniho pracovniho vykonu, tak i prace dseku ¢i firmy:



|Pracovni podminky, ohodnoceni

Zmeény v ohodnoceni, pracovnich podminkach a dal$i, které z hodnoceni vyplyvayji

Zména:

Od data/na obdobi:

Poznamky:

Bodové hodnoceni | typu (hodnoceni pracovniho chovani, jednani, kompe-
tenci)

Hodnoceny vykon Pocet bodu

1) Akceschopnost (odbornost, kvalita prace, plnéni planu)

2) Komunikace a styl jednani

3) Efektivita a vykonnost (vyuZiti pracovniho ¢asu, rozhodo-

vani)

4) Sebezdokonalovani a seberizeni

5) Etické chovani a osobnostni integrita (odpovédnost, du-

véryhodnost)

6) Kreativita a flexibilita (pozitivni postoj ke zménam, ino-

vacni mySleni):

7) Budovani tymovych vztaht (podpora vzajemné vymény

informaci)

8) Schopnost Fidit procesy (pouze pro hodnoceni vedou-

cich zam.)

9) Schopnost planovat, delegovat a kontrolovat (pouze

vedouci zam.)

10) Schopnost vést lidi a motivovat (pouze vedouci zam.)

Celkem bodu

Pozn. - hodnoceni 1- 6 bodu, 6 bodi nejlepsi hodnoceni (dle Metodiky hodnoceni
zam.v bodu 10)

Souhlas (vyhrady) hodnoceného a podpis:



Souhlas (vyhrady) hodnotitele a podpis:

Podpis personalisty:
Pristi hodnoceni bude provedeno - pravidelné za 6 mésicu
- mimofadné do 3 mésicu

Formular predejte na personalni tsek (s prilohami, pokud jsou)



