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Feedback a jeho vyuziti v projektovém rizeni

Feedback and his use in project management

Souhrn:

Diplomova prace se zabyva projektovym fizenim a zpétnou vazbou pii projektovém fizeni
ve vybrané spolecnosti podnikajici ve stavebnictvi. Jejim cilem je provést prizkum
anasledn¢ analyzu vyuzivani zpétné vazby pii hodnoceni Clen projektového tymu.
Teoreticka ¢ast je zaméfena na objasnéni pojmu souvisejici s managementem, projektovym
fizenim a zpétnou vazbou.

Analytickd cast analyzuje konkrétni vybrany projekt a podrobné charakterizuje Cleny
projektového tymu. Soucasti analytické Casti je vymezeni tymovych roli ¢lend tymu
pomoci Belbinova testu a ziskadni 360stupiiové zpétné vazby konkrétniho projektu pro
vyrobniho feditele, coz je hlavni manaZer projektu. Nasledné je porovndvana ziskana
zpétna vazba od vybranych ¢lent tymu s vysledky sebehodnoceni vyrobniho feditele.
Z vysledkl zpétné vazby vzesla jako nejvétsi slabina komunikace a vedeni lidi. Hlavnim
doporu¢enim pro vyrobniho feditele je zaméfit se na tyto slabé stranky a vyuzit nabidky

kurzi vedeni lidi, projektového manaZera a komunikacnich dovednosti.

Summary:

The diploma thesis deals with project management and its feedback in a particular
company in the construction business. The aim of this thesis is to do the research and the
folowing analysis using the feedback for evaluation of the project team members. The
theoretical part is aimed at setting the terms connected with the topic of management,
project management and feedback.

The analytical part gets into a particular project and characterizes the project team
members in detail. This part includes describing the members' team roles with the Belbin
test and getting the 360 degrees feedback of the particular project for the production
manager, who is at the same time the main project manager. It is followed by comparing
the feedback we got from the particular team members with the production manager self-

assessment. The result showed us that the biggest drawback was communication and team



leading. The best recommendation for the production manager is therefore to focus on
these drawbacks and get use of some of the team-leading, project manager and
communication skills courses.

Kli¢ova slova: fizeni podniku, zpétnd vazba, projektovy management, projektovy
manazer, znalosti, dovednosti, kompetence, projektovy tym, tymové role, podnikova
kultura

Keywords: company management, feedback, project management, project manager,
knowledge, skills, competencies, project team, team roles, company culture
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1 Uvod

V soucasné dobé se zpétnd vazba vyuziva prakticky ve vSech oblastech vzdélavani, ve
volném &ase, v projektovych tymech, v poradenstvi apod. Casto ji lidé ziskavaji a ani
0 tom nemusi védét. Obzvlasté dalezitd je zpétna vazba pii praci manazeru.

Podnikatelské organizace musi byt fizeny tak, aby v ménicich podminkéch obstaly. Mnozi
manazefi se vSak zpétné vazbe, této dilezité¢ informaci o sob¢, vyhybaji. Tim riskuji, ze
pies své zkreslené¢ sebepoznéni budou fidit ostatni bez citlivého vnimani jejich potieb.
Velké zmény podnikatelského prostiedi pfitom vyzaduji od manazerii neustaly rust. Stale
vétsi diraz je kladen na schopnost manazerd byt i lidry. Do popiedi se dostava zakaznik
a jeho potieby a od lidrt se o¢ekava, ze povedou lidi k vyssi schopnosti piidat hodnotu pro
zékaznika. (Kubes, 2008)

Zpétnou vazbu dostdvaji manazefi, aby méli pfedstavu, jak plsobi na své okoli, a aby
v&dali, jak maji zménit sami sebe. Cim je zpétna vazba piesndjsi, tim vétsi Sance je
K u¢inéni toho spravného kroku. Cim je &ast&jsi, tim existuje v&tsi Sance, Ze se odchyli od

v

pfedem uréeného sméru. Cim dynami¢t&jsi a nevyzpytatelngjsi je prostiedi, ve kterém
Co se tyce projektového fizeni, zde mé zpétna vazba nepochybné také své misto. V kazdé
spoleCnosti se realizuje fada projektd, jejichz fizeni ma sva specifika. Nerespektovani
téchto specifik mize vést k nesplnéni pfedem stanovenych projektovych cili a k vzniku
velkych ekonomickych ztrat. Pfitom efektivni realizace fadovych projekti byva klicovym
faktorem, ktery ovliviiuje prosperitu firmy. A to je velkym divodem, pro¢ je efektivni
projektovym management v poptedi zajmu vSech vyspélych organizaci, které chtéji obstat
Vv konkurenénim boji a ziskat vyraznou konkurenéni vyhodu. Organizace pouzivaji
projekty Kk feseni vlastnich potfeb, nebo je provadi na zakladé smlouvy pro jinou
organizaci. (Dolansky, 1996)

Pokud je urcity projekt dokoncen, méla by byt provedena zpétna vazba. Hlavnim diivodem
zpétné vazby v projektovém fizeni je ptredchdzeni podobnych chyb, problémi ¢i

komplikaci v dalsim projektu.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace
Smérodatnym cilem je provést prizkum, analyzu a zhodnoceni soucasného stavu
vyuzivani zpétné vazby pii hodnoceni ¢lend projektového tymu ve zvolené stavebni
spole¢nosti Vidox, S.r.o0. Na zaklad¢ vysledkli provedené analyzy zpétné vazby budou

navrzena mozna opatfeni pro zlepSeni stavajici urovné fizeni projektu.

2.2 Metodicky postup
2.2.1 Postup pri zpracovani piehledu teoretickych vychodisek

V literarni reSersi autorka zminuje teoretickd vychodiska z odborné literatury predevsim
Z téchto oblasti:

o Management celkové a predev§im manazerské dovednosti, znalosti a kompetence

o Zpétna vazba

o Projektovy management

o Podnikova kultura

Pouzité publikace a ostatni odborné zdroje jsou uvedeny v kapitole 8.

2.2.2 Postup pri shromazd’ovani dat a informaci
Informace pro teoretickou ¢ast prace byly ziskdny pomoci odborné literatury
a internetovych zdroji. Informace o spolecnosti autorka ziskala z internetovych stranek
spolecnosti, z propagacnich katalogli spolecnosti a piimo od vyrobniho teditele

spolecnosti, ktery byl zaroven projektovym manazerem vybraného projektu.

2.2.3 Postup pri zpracovani charakteristiky podniku
Ve ¢tvrté kapitole diplomové prace je uvedena charakteristika stavebni spolecnosti Vidox,
S. . 0. Tato charakteristika je sloZena ze zékladnich informaci o spolec¢nosti, jeji politiky
IMS, z organizacni struktury spole¢nosti. Zahrnuje také podrobny popis fizeni projekti ve

spolecnosti a podnikovou kulturu.
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2.2.4 Postup pri zpracovani analytické ¢asti prace
Na zacatku celé analytické casti autorka charakterizuje zvoleny projekt véetné ¢lenii tymu
a jejich prace. V analytické Casti je vyuzito zejména dvou metod vyzkumu. V prvni fadé
jde o Belbintv test tymovych roli.
Dr. Meredith Belbin vytvofil test, ktery je zaméieny na identifikaci pfedpokladi pro
tymovou spolupraci a slouzi k diagnostice deviti tymovych roli. Béhem testu jsou
rozdélovany body mezi jednotlivé role tak, Ze pokud pfidame urcity pocet bodii jedné roli,
tak u ostatnich roli ten samy pocet bodu ubude. Tedy vysoky pocet bodl v jednom typu
zpusobi, ze mén¢ bodu zbyva na ostatni, coz ma svou velkou vyhodu. Respondent ze sebe
nemiize udé€lat univerzalniho génia, ktery je dokonaly ve vSech oblastech. (Bélohlavek,
2008)
Belbinlv test obsahuje celkem 70 vyrokl a je rozdélen do sekci I. - VII. Kazdych deset
vyrokli se vztahuje k urcité oblasti prace v tymu, napi. ptistup ke skupinové praci,
nedostatky ve skupinové préci, piinos pro tym, uspokojeni z tymové prace apod. Ukolem
je rozdélit mezi kazdou sekci vyrokl celkem deset bodl. Je mozné rozdélit téchto deset
bodl mezi vSechny vyroky nebo dat celych deset bodl jen jednomu vyroku. Pro kazdou
tymovou roli je v kazdém ze sedmi sekci typicky urcity vyrok. Data z testu se za kazdého
¢lena zapiSou do tabulky a néasledné sectou. Nejvyssi skore ukazuje, jakéd je naSe role
slabiny. Tento test pfifadil jednotlivym ¢lenim projektového tymu urcité role, které
v ramci urcitého projektu zastavaji.
Nasledné bylo provedeno dotaznikové Setfeni formou zpé&tné vazby. Toto Setfeni se snazi
zjistit sebehodnoceni vyrobniho feditele v ur¢itych manaZerskych kompetencich a zaroven,
jak ostatni c¢lenové tymu hodnoti vyrobniho feditele pravé v téchto kompetencich.
Dotaznik autorka ziskala ze zdroje (Survio, 2014) a poté byl upraven piimo pro stavebni
spolecnost a uvedeny projekt. Prvnich par otazek je uzavienych a ostatni otdzky jsou
sestavené tak, aby respondent bud’ potvrzoval, nebo naopak vyvracel urcitéd tvrzeni.
K vyhodnoceni dotaznikl je vyuzito metody komparace, kterd srovnava analyzované jevy.
Byly porovnany vysledky sebehodnoceni vyrobniho feditele a hodnoceni vyrobniho

feditele ostatnimi ¢leny projektového tymu.
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2.2.5 Postup pri zpracovani navrhové casti prace
Pifi zpracovani vysledkl analytické casti byly zjistény slabé stranky ve slozeni
projektového tymu a slabé stranky projektového manazera tymu - vyrobniho feditele
spolecnosti. Dale podle teoretickych vychodisek a znalosti autorky prace byly zpracovany

navrhy pro zlepSeni stavajici situace.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management Fizeni

,Problematika fizeni predstavuje V souCasné dobé znacné specializovanou cCinnost, bez
které se neobejde zadny vétSi organizacni celek. Nutnost fizeni je pocitovéana nejen
V podnicich, ale také v armadé, na univerzitdch, v cirkvich, v uméni, ve sportovnich

organizacich i jinde.*“(Veber, 2009)

Management neni objevem moderni doby. Jiz pfed mnoha lety fidili faradni ¢i cisatfové
rozsahlé fiSe a vyuzivali pfitom rady svych radcii, pfenaSeli tikoly na stitni Gfedniky a
zajimali se o vysledky, jaké pfinesla jejich opatieni. Studujici managementu mohou byt
také prekvapeni, ze se vlastné neuci nic moc nového. Management je totiz tvofen principy,
které vychdzeji predevsim z praktickych zkuSenosti, principy, které mohl jedinec objevit
sdm na zéklad€ svych osobnich zkuSenosti, bez ptedchoziho studia a teoretické pripravy.

(Bélohlavek, 2001)

Management miZeme charakterizovat jako souhrn vSech ¢innosti, které je potfeba udélat,
aby byl zabezpeden chod organizace. Ulelem managementu je tedy vytvafet takové

organizace, které dobte funguji. (\Veber, 2009)

Management miiZzeme také oznacit jako proces systematického planovani, organizovani,
vedeni lidi a kontrolovani, ktery smétuje k dosaZeni cili organizace. Je to proces, protoze
se jedna o soustavu aktivit a ukold, které jsou vzajemné provazané. Proces je systematicky,
protoze manazer ma do svych aktivit vnaset urcity fad a vykonavat je uréitym zplsobem.
Tento proces je nepochybné zaméfen na dosazeni cilli, které predem stanovili ¢lenové
organizace. VSechny uvedené aktivity (planovéni, organizovani, vedeni...) mohou byt
manazerem upiednostiiovany dle jeho schopnosti a osobnich preferenci nebo dle

pozadavki organizace. (Bélohlavek, 2001)
3.2 Profil manazera

Casto se mizeme setkat s nazory, Ze Uspéchy ¢i netspéchy spolecnosti lze pficist ve

prospéch ¢i na vrub manazert, kteii spolecnost fidi. Do budoucna lez predpokladat, ze
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jejich tloha bude posilena nékterymi novymi skute¢nostmi, jako jsou naptiklad (Veber,
2009):

o globalizace svétové ekonomiky

o rychlost tempa zmén

o narocnost a flexibilita fizeni vnitinich provoznich procesii

o rostouci vliv informacni spole¢nosti

Charakter, predmét a rozsah prace se budou samoziejmée do urcité miry lisit v zavislosti na
urovni, na které manazer pracuje. Proto je velmi obtizné urcit spolecné rysy manazerské

prace, které bychom mohli povazovat za univerzalni. (\Veber, 2009)

Teorie fizeni déli management na Ctyfi hlavni manazerské ¢innosti (Némec, 2002):

o planovani,

o organizovani,

o vedeni lidi,

o kontrolovéni.
Pii béZném fizeni firmy se manazefi zabyvaji pfi planovani planem odbytu, zadsobovani,
investic, vyroby, vyzkumu a vyvoje ¢i planem finanénim. Pfi organizovani pouzitim
vhodné organizacni struktury a zdokonalovdnim organizacnich smérnic. Pfi vedeni lidi
manazefi motivuji své zaméstnance a vyuzivaji k tomu rizné stimuly (odmény,
ohodnoceni, povyseni, pochvaly). Pokud jde o kontrolu, ziskdvaji manazefi informace o

plnéni stanovenych cilii a zjist'uji odchylky za Gcelem zjednani ndpravy.

»Manazefi odpovidaji za plnéni takovych ukold, které vyzaduji fizeni dalSich clend
organizace. V rozsahu a obtiznosti téchto ukolt, stejné jako v postaveni manazerd v ramci
organizace, jsou vSak velké rozdily. Rozdily v Girovni umoziujici ureni pozadavku a
dovednosti, potiebnych pro Gspésné plnéni organizacnich cili na dané urovni, a pfitom
motivuji manazery k osobnimu rozvoji a sledovani kariéry.“(Bé&lohlavek, 2001)
Manazery délime podle jejich postaveni v organizaci (Bélohlavek, 2001):
o Liniovi manazeri — jsou to manazefi na niz§ich urovnich fizeni. Mohou to byt
napiiklad mistfi ve vyrobg, vedouci administrativniho oddé€leni, vrchni sestry

Vv nemocnici atd. Jejich hlavni CcCinnosti je vedeni zaméstnanci pii plnéni

kazdodennich ukoli, dale vykonavaji kontrolu, fesi problémy, které se vyskytuji.
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o Stredni manazeri — tito manazeti odpovidaji za fizeni manazerti na nizsich urovnich
fizeni. Mohou to byt napfiklad stavbyvedouci, vedouci stiediska, vedouci provozu.
Koordinuji vykonavané tikoly tak, aby bylo dosaZzeno organizac¢nich cila.

o Vrcholovi manazeri — tzv. top manazefi. Jejich hlavnim tkolem je formulovéni
organizacni strategie, ddle organizovani, vedeni lidi, kontrola plnéni cilii. Jsou to
generalni feditelé, feditelé divizi, odborni feditelé atd.

V riznych organizacich se setkavame s rtiznymi typy tohoto zakladniho schématu.

3.2.1 Manazerské znalosti, dovednosti a kompetence
U manazera se vedle osobnostnich charakteristik zaméfujeme také na ziskané
charakteristiky. V prubéhu zivota kazdy nabude ur¢itého vzdélani, které si pak cely zivot
dopliiyje. Pii vyuzivani téchto znalosti pak manazer dosahuje urcitych dovednosti, které
mu umoznuji vykonavat jeho praci. Kdyz se tuto praci nau¢i vykonavat rutinné a

s tspéchem, ziska pro jeji vykonavani odpovidajici kompetence (Lojda, 2011)

Znalosti

Znalosti jsou veskeré teoretické poznatky a informace, které se daji naucit. Pro UspéSny
vykon manazerské pozice jsou bez ohledu na fidici tUroven potfebné znalosti
Z managementu a znalosti odborné. Postupem casu se pomér potieby vzdélani obou téchto
Casti méni. Cim jsme starsi, vét§inou dochazi k zafazeni na vy$§i manaZerskou pozici.
Takovéto pracovni povySeni ssebou nese vysSi naroky na vzdélani a kompetence

manazerské. Tudiz jeho odborné zajmy a preference budou omezené. (Lojda, 2011)

Dovednosti

,, Clovéka nevzdéla pouze $kola, ale také néco, co je primo v ném. (Lojda, 2011)

Dovednosti jsou praktické navyky, které se daji ziskat praxi nebo vycvikem. Pro ziskani
dovednosti je potifeba spousta ¢asu a uzce souvisi se schopnosti konkrétniho ¢loveka.
Vznik dovednosti je tedy individudlni a zavisi na schopnosti obohacovat se praktickymi
zkuSenostmi. RozliSujeme nékolik nasledujicich dovednosti (Lojda, 2011):

o Dovednosti osobniho charakteru — poznani sama sebe, schopnost sebereflexe a

reflexe, poptipad¢ schopnost sebe-fizeni.
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o Dovednosti koncepéniho charakteru — schopnosti vyuzivat ptilezitosti, planovat cile
a sestavovat vize organizace.
o Dovednosti v fizeni lidskych zdroji — schopnosti vést lidi, motivovat je, ovladnout
techniky delegovani a vyjednavani.
o Dovednosti technického charakteru — schopnost uplatiiovani manazerskych technik
a odbornost.
S dovednostmi také souvisi zkuSenosti, které manazerim umoziuji zaziti potiebnych
dovednosti a navykli do podoby kazdodenni rutiny. Pravé na zéklad¢ zkusSenosti dokéze

manazer odhadnout budouci vyvoj nebo reakce vyplyvajici z okoli.

Kompetence

,», Kompetence je mnoZzina chovani pracovnika, které musi v dané pozici pouzit, aby ukoly
Z této pozice kompetentné zvladl.* (Kubes, 2004)
Pokud pracovnik plni dobfe svij ukol, je kompetentni. Jsou tedy splnény nasledujici
ptedpoklady (Kubes, 2004):

o Pracovnik je vybaven vlastnostmi, schopnostmi, dovednostmi, védomostmi a

zkuSenosti, které k takovému chovani potiebuje
o Pracovnik je motivovany takové chovani pouzit
o Ma moznost v daném prostiedi takové chovani pouZit

Pokud jsou splnény sou€asné tyto 3 podminky, je manazer kompetentni.

Obrazek 1 - hierarchicky model struktury kompetence

7

/

Chovand

Védomosti
Dovednost Zkusenosli
Know-how

Imeliganca
Talent
Schopnost

Zdroj: (Kubes, 2004)
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At uz je za kompetenci povazovano pozorovatelné chovani, nebo se spiSe jedna o
ptedpoklady chovani v podobé osobnostnich charakteristik, oba pfistupy jako kritérium
pouzivaji vykon v konkrétni pracovni situaci. Lidé maji rizné piedpoklady vykonat néjaky
ukol kompetentn€. Je tomu tak proto, nebot’ maji riznou miru pfipravenosti chovat se
pozadovanym zpusobem. Né¢kdy ndm chybi dovednosti, jindy védomosti, jini moznd maji
nizkou sebedivéru nebo jim chybi emocni inteligence. Druzi nejsou pozadované chovani

schopni pouzit, protoZe nemaji motiv.* (Kubes, 2004)

Z:akladni slozky kompetence
Kompetence je pomérné stala charakteristika osobnosti. Kompetence nam tika, jakym
zpiisobem se bude jeji majitel chovat, myslet a projevovat v ur¢itém typu situaci. Slozky
kompetence miizeme rozd¢lit do péti kategorii (Kubes, 2004):
1) Motivy — mezi motivy patii to, co ¢loveéka podnécuje k ¢innosti uritym smérem.
2) Rysy — jsou to charakteristiky, umoziujici stabilni reakce na situace a informace,
které ptichdzeni z prostiedi. Typickym rysem je temperament.
3) Vnimani sebe samotného — to jak vnimame sebe, ma vliv na osobni ptesvédéent,
zda dokazeme n¢jaky ukol udélat.
4) Védomosti — jsou poznatky ziskané v urcité oblasti, které souvisi s praci, kterou
vykonavame.
5) Dovednosti — diky dovednostem jsme schopni vykonat ¢innosti, které souviseji

s fyzickym ¢i duSevnim tkolem.

V manazerské praci neexistuje jednoznacna shoda v tom, které schopnosti by mél manazer
mit, aby ji vykonaval dobte. Efektivnost prace manaZera je totiZ posuzovana podle velkého
mnozstvi hledisek. Tim padem neexistuje upfesnéni, kdo se miZe stat manazerem a jaké

k tomu potiebuje vzdélani. (Kubes, 2004)

Druhy kompetenci

V této teorii se kompetence v praxi vyuziva dvéma zakladnimi zptsoby. Rozdil zalezi na
tom, jaké si zvolime kritérium vykonu. Byt kompetentni v prvnim vyznamu, neboli byt
dostate¢né dobry, ma za cil odlisit pracovniky, ktefi jsou vSeobecné vhodni na danou préci

od téch, ktefi vhodni nejsou. Druhy pohled uvazovani neboli byt vynikajici, poklada za
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kompetentniho takového pracovnika, ktery podava lepsi vykon nez je pramér. Kritériem je

nadprimérny a excelentni vykon. (Kubes, 2004)

Jiny pohled na d€leni kompetenci je zaloZen na typu prace a na n¢j navazanych potiebnych

dovednostech. Skladaji se ze tfech kategorii (Kubes, 2004):

O

o

Manazerské kompetence se skladaji z dovednosti a schopnosti, které vedou
k vynikajicimu vykonu vroli manaZera. Neékteré piiklady manazerskych
kompetenci:

- feSeni konfliktl, vybér zaméstnanci, strategické planovani, koucovani

zaméstnancu, delegovani ¢i hodnoceni zaméstnanct

Interpersonadlni kompetence jsou zase nezbytné pro efektivni komunikaci a
budovani pozitivnich vztahll s ostatnimi zaméstnanci ¢i podfizenymi. Jsou to
napiiklad:

- aktivni naslouchani, vyjednavani, spolupréace, budovani vztaht, prezenta¢ni

dovednosti

Technické kompetence tvoii souhrn dovednosti, které se vztahuji ke konkrétni
funkci. Zajist'uji, ze zaméstnanec je schopen uspésné plnit tukoly typické pro jeho
préci. Patii mezi né€ naptiklad:

- ucetnictvi, finance, sbér dat, analyza, programovani, feSeni problému

a rozhodovani, sestavovani rozpoctu

Stale ménici se podnikatelské prostiedi zpiisobuje, Ze kompetence, které staci k tspéSnému

fungovani dnes, uz zitra nebudou stacit k udrzeni konkurenceschopnosti firmy. Nebo

vyznam nékterych kompetenci, ktery je dnes mimotadny uz ve zménénych podminkéch tak

velky nebude. Kompetence maji svlij zivotni cyklus, jejich dilezitost roste ¢i klesa,

vynotuji se, ustupuji do pozadi nebo se vytraceji uplné. (Kubes, 2004)

3.2.2 Manazerské role

Pokud se zaméfime na ¢innosti, kterymi se manazefi zabyvaji béhem své pracovni doby,

zjistime, ze vystupuji v nékolika typech vztahti vG¢i nadfizenym, podiizenym,
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spolupracovnikiim, klientim nebo vefejnosti. Henry Mintzberg charakterizoval deset
ruznych roli, ve kterych manazefi vystupuji (Bélohlavek, 2001):

1) Interpersonalni role — mezilidské vztahy, kde manazer vystupuje jako:

o Piedstavitel — reprezentuje organizaci navenek, vystupuje predevsim jako
nositel role, neplanuje, netesi problémy, nerozhoduje.

o Vedouci — ve vztahu Kk podfizenym vystupuje jako vedouci a jejich
prostiednictvim realizuje cile spole¢nosti. Podiizené motivuje a usmérnuje
jejich praci.

o Spojovatel — tato role je vykonavana v kontaktech s jinymi manaZery na
horizontalni urovni nebo mimo organizaci. Dilezitym tkolem tohoto
manazera je udrzovat vztahy mezi jednotlivymi utvary a vztahy mezi
organizaci a okolim.

2) Informa¢ni role — tato role vychazi zinformaci, které manazer ziska
V interpersonalnich vztazich.

o Pozorovatel — manazer v této roli vyhledava informace, které jsou potieba
k pochopeni organiza¢niho zivota a dulezitych skute¢nosti z vnéjsiho svéta.
Tyto informace ziskava jak z formalnich zdrojt, tak z neformalnich zdrojh.

o Sifitel — §ifitel informaci je takovy manaZer, ktery informace ziskané zvenéi
Sifi
skrze svou roli do organizace.

o Mluvéi — reprezentuje organizaci navenek nebo sviij utvar vici ostatnim.
Tim jak vystupuje, vytvaii image spolecnosti. H4ji zajmy organizace.

3) Rozhodovaci role — rozhodovani znamena tvorbu strategickych organizacnich
rozhodnuti, na zakladé pfistupu k informacim a manazerovy autority. ManaZer
rozhoduje v téchto rolich:

o Podnikatel — tento manazer projektuje a podnécuje zmény. Vyuziva
piileZitosti, fesi problémy a podnika akce ke zlepSeni stavajici reality.

o Resitel rugivych udalosti — musi reagovat na neo¢ekavané udalosti, které by
mohly ohrozit dosazeni cili. Manazefi vétSinou musi prekonavat rizné
bariéry, Celit tlaku a kritickym situacim. Tito manaZefi navraci organizacim

stabilitu.
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o Distributor zdrojii — takovy manazer hospodaii se zdroji, jako jsou penize,
lidé, cas, moc, zafizeni. Dba na to, aby rozdéleni zdroji odpovidalo
prioritam organizace.

o Vyjednava¢ — jedna s jinymi organizacemi, jednotlivci, kolegy, odborafi,
dodavateli se statni ¢i mistni administrativou atd. Podminkou pro zastdvani
této role je pravomoc k hospodareni se zdroji.

,Mintzberg zjistil, Ze tyto role se vzajemn¢ dopliuji a prolinaji ve vSech manazerskych
funkcich, 1 kdyz v n€kterych pozicich je vice zdiiraznéna ta, ¢i ona role na ukor ostatnich
v zavislosti na odborném zaméfeni nebo na postaveni v organizacni hierarchii.

(Bélohlavek, 2001)

3.3 Projektovy management

., Rizeni cesty od jednoho stavu k druhému. “ Viechny projekty vyzaduji diplomacii, hodng

schopnosti, dovednosti a je s nimi spojena spousta problému. (Posner, 2006)

V poslednich desetiletich se projekt stal béznou soucasti naSeho zivota. Formou projektt se
provadi riizné vyzkumy, provadi rozsahlé stavby, poskytuji sluzby, vytvaii a uvadi v Zivot
navrhy na organizac¢ni nebo procesni zmény malych i rozsahlych podnikd ¢i vyviji nové
predméty bézného pouziti. Dilezitym predpokladem uspéchu projektového managementu
jako varianty obecnych fidicich postupti je znalost a schopnost aplikovat metodologie,
spravné analyzovani vychozich podminek pro generovani rychlych a G€innych rozhodnuti,
koordinace projektové prace a kontrola postupu projektu viici jeho pivodnimu planu. Aby
byl projektovy manazer schopny zjistit interni potfeby fizeni projektu, musi mit celou fadu

schopnosti a znalosti. (Svozilova, 2011)

Uspésnost Fizeni projektu je dana ocenénim vysledkil projektu riznymi zainteresovanymi
stranami. Hlavnim cilem manazert projektu je dosahnout tspéchu a vyhnout se nezdaru.

(Dolezal, 2009)

Obecné definice managementu (Svozilova, 2011):
,Projektovy management je souhrn aktivit spocivajici v planovani, organizovani, fizeni
a kontrole zdroji spolecnosti s relativné kratkodobym cilem, ktery byl stanoven pro

realizaci specifickych cilti a zaméra.*
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»Projektovy management je aplikace znalosti, schopnosti, nastrojli a technologii na aktivity

projektu tak, aby tyto splnily pozadavky projektu.*

Projektovat znamena (Posner, 2006):

O

O

©)

©)

o

Navrhovat nebo planovat,

Posunout kupiedu,

Posunout se v piedstavach,

Ptedpovidat na zédklad¢ zndmych udaja,

Zajistit, aby smysl projektu pochopili vSichni ¢lenové tymu, kterych se to tyka.

Tyto aktivity jsou pro fizeni projektii velmi potifebné a svou naplni jsou vzdy stejné, lisi se

pouze svou mirou. Projektovy management je tedy fizenim mnoha riiznorodych c¢innosti,

které vykonavaji rlizni lidé.

Pét zakladnich elementti projektového managementu (Svozilova, 2011):

o

o

projektova komunikace — efektivni dorozuméni vSech ucastnikii projektu,

tymova spoluprace — principy pozitivni kooperace a divéry ve smyslu dosazeni

sdilenych cilu,

zivotni cyklus projektu — logicky sled nejobecnéjSich usekl a fazi projektu vcetné

definovanych stavii a podminek pro ptfechod z jedné faze do druhé,

vlastni soucasti projektového managementu — 10 technik a nastroja fizeni projektu,

které jsou aplikovany v prubéhu zivotniho cyklu,

v
v
v

pozadavky projektu, koncepty, omezeni zadani a ptedpisy,

projektovy tym — komunikace a spoluprace ¢leni projektového tymu,
varianty organizani struktury — kombinace, mozZnosti a souziti
organizacnich struktur,

metodiky pro planovani projektu a jejich aplikace,

prilezitosti a rizika, podklady pro preventivni opatieni, statistiky a
hodnoceni vlivi a dopadd,

projektova kontrola — proaktivni i reaktivni kontrolni systémy, metody
fizeni zmén €1 aplikace opravnych opatteni,

projektova piehlednost — pribéznd kontrola a informovanost, v€asna

iniciace jednani o potfeb¢ nasazeni opatient,
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O

v’ okamZity stav projektu — soubor metod a postupii pro méfeni a kontrolu
stavu projektu, méfeni stavu rozpracovanosti projektu, hodnoceni odchylek,

v motivace ¢lenl projektového tymu a manazerské styly fizeni,

v’ opravnd opatfeni, ktera systémové upravuji zjisténé odchylky spolu
S odstranénim moznosti jejich opétovného vyskytu,

organizaéni zavazek, ktery zahrnuje:

v podporu zaloZenou na organizaéni kultuie,

v povéieni manaZzera projektu fizenim projektu,

v" finan¢ni a jiné zdroje vyhrazené pro realizaci projektu,

v'odpovidajici technologie a metodologie.

Hlavni jevy a veli€iny, které vytvareji hranice projektového prostiedi, jsou ovliviiovany

Vv prubehu projektu a ptisobi v fidicich a kontrolnich procesech, jsou (Svozilova, 2011):

o

o

predmét projektu,

cCas,

naklady,

mira neurcitosti a rizika,

kvalita realizovanych vystupt.

Projektovy management se odliSuje od béZzné formy operativniho fizeni zejména svou

docasnosti a ptridélenim zdroji pro jeho realizaci podle potieb projektu. Pokud je dosaZzeno

cili projektu, projekt konci, ale pokud je dosazeno cili u operativniho fizeni, jsou

nastaveny nov¢ cile a prace pokracuje. (Svozilova, 2011)

3.3.1 Vyhody projektového managementu

Vyhody projektového managementu jsou nésledujici (Svozilova, 2011):

o

ke vSem aktivitdim projektu jsou pfifazeny role a odpovédnosti bez ohledu na

pfipadné zmény realizacniho personalu,

o jasn¢ definovan Casovy a nakladovy ramec realizace,

o

realizaéni zdroje projektu jsou pfidéleny na dobu trvani projektu a nasledné jsou
uvolnény pro jiné projekty nebo spotiebovany, coz umoziuje vétsi flexibilitu a

efektivitu ve vyuzivani téchto zdrojt,
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vytvafeni podminek pro sledovani skute¢ného pribéhu oproti planu, v pribéhu
realizace je mozné definovani odchylek oproti planu a efektivni sméfovani
korektivni akce,

systém rozdé€leni odpovédnosti za fizeni projektu a pravidla eskalace problému
umoznuji plynulé fizeni bez nutnosti nadmérného dohledu ze strany zakaznika
projektu,

principy fizeni piispivaji k ziskani souhlasu o naplnéni nebo piekroceni
planovaného cile projektu,

systémovy pfistup k fizeni projektu generuje celou fadu informaci s vyhodou

pouzitelnych pro realizaci dalSich projekti.

3.3.2 Nevyhody projektového managementu

Nevyhody jsou definovany takto (Svozilova, 2011):

o

o

specifické pozadavky zékaznika projektu, které se objevuji az v pribchu realizace,
komplexni rozsah projektli a zatazeni projektu do hierarchie projekt, které jsou
soucasti komplexniho programu,

organiza¢ni zmény ve spolec¢nosti nastavajici v prubéhu projektu,

zmény v technologii,

rizika projektu a obtizné predvidatelné udalosti,

planovani a oceniovani v predstihu pted vlastni realizaci.

3.3.3 Projekt

,Projekt je cilevédomy névrh na uskute¢néni urcité¢ inovace v danych terminech zahéjeni

a ukonceni.* (Némec, 2002)

Obrazek 2 - Zakladny projektového managementu

cas naklady
predmét
projektu

dostupnost zdroju

Zdroj: (Svozilova, 2011)
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Existuji Ctyfi typické znaky projektl, mezi které patii (Rosenau, 2000):

o trojrozmérny cil - vSechny projekty musi mit trojrozmérny cil, coz je soucasné
splnéni pozadavki na vécné provedeni, Casovy plan a rozpoctové naklady,

o jedine¢nost projektu — kazdy projekt je jedinecny, protoze se provadi pouze jednou,
je docasny a pracuje na ném jind skupina lidi,

o zdroje - projekty se realizuji pomoci zdroju lidskych a materiadlnich. Nad vétsinou
Z pozadovanych zdrojiit ma manaZzer projektu jen minimalni kontrolu.

o realizace vramci organizace — kazda organizace sleduje v uréitém okamziku
soucasné velky pocet cilti. Manazer projektu tak byva frustrovan mnozstvim jinych
smérti, na které se organizace orientuje. Tyto orientace vznikaji v disledku
osobnich ambici a z&jm, &i v disledku mnoha paralelné fesenych projektd. Rizeni
projektl je z velké casti zvladdni mezilidskych konflikt, které jsou soucésti

slozitych situaci uvnitt organizace.

Projektem proto nemuze byt periodicky opakujici se ¢innost, jako je naptiklad proces
zasobovani, opakovana vyroba atd. Projekty jsou velmi riznorodé napt. vystavba novych
objektli, vyvoj nového vyrobku, zavedeni zmény organizace firmy ¢i zavedeni nové

vyroby. (Némec, 2002)

Kategorie projektt (Némec, 2002):

o komplexni — unikatni, jedine¢ny, neopakovatelny, dlouhodoby, mnoho ¢innosti,
specidlni organizacni struktura, vysoké ndklady, mnoho zdroji, velky pocet
subprojektd,

o specidlni — stfednédoby projekt, nizS8i rozsah cinnosti, docasné pfifazeni
pracovniki, vEtsi organizacni jednotka, dekompozice na subprojekty, odpovidajici
zdroje a naklady,

o Jednoduché — maly projekt, kratkodoby (mésice), jednoduchy cil, vyhotovitelny

jednou osobou, pouze nékolik malo ¢innosti, vyuziti standardizovanych postupti.

Druhy projekti (Némec, 2002):

o spojené s vystavbou — kdosazeni cile projektu je nutnd nova vystavba nebo
rekonstrukce stavajicich objektd,

o vyzkumné a vyvojové,

25



o technologické — projekty zavadéni novych technologii bez zasahti do staveb,

o organizaéni — projekty zmén urcitych struktur nebo uspotradani riznych akei.

3.3.4 Uspé&ny projekt
Muze se zdat, Ze pokud projekt splni tzv. trojimperativ zakonité musi byt uspésny. Ovsem
realita je pon¢kud komplikovanéjsi. Napiiklad projekt, ktery splni sviij trojimperativ, ale
dodané feSeni neni dost dobie pouzitelné. Proto se v praxi projektového fizeni vyuzivaji
kritéria tispéchu projektu, podle kterych posuzujeme pomérny uspéch, nebo neuspéch
projektu. Hlavni pozadavek na tyto kritéria je jejich srozumitelnost, jednoznacnost a
mefitelnost. Pro kazdy novy projekt a nového zdkaznika by méla byt kritéria znovu

stanovena. (Dolezal, 2009)

Existuji tfi zakladni soubory kritérii (Dolezal, 2009):
o kritéria vlastnikt projektu nebo zadavajici firmy,
o tradi¢ni kritéria kone¢ného pozorovatele,

o ziskova kritéria financujicich subjekt a dodavatelt.

Kritéria uspéSnosti

Projekt Ize povaZovat za uspésny, pokud splnil tyto kritéria (Dolezal, 2009):
o je funk¢ni,
o splnil pozadavky zékaznika,
o uspokojil ocekéavani vSech zainteresovanych stran,
o je vystupni produkt projektu na trhu v¢as,
o je vystupni produkt v planované jakosti a cené,
o je dosahovana predpoklddana navratnost vloZzenych prostiredki,

o je vliv na zivotni prostiedi a okoli v obecné normé.

Pro uspé$ny projekt jsou dulezité 1 tzv. mekké faktory. Naptiklad (Dolezal, 2009):
o vyfeSeni konfliktd s okolim,
o kvalifika¢ni pfipravenost obsluhy,
o motivace projektového tymu.
Zvlasté v soucasné turbulentni dob¢ jsou mékké faktory tspéchu velmi dalezité. Hodné

projektii je v pribéhu feSeni zasadné¢ zmeénéno nebo dokonce zastaveno a citlivy
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management komunikace se zainteresovanymi osobami je klicovym faktorem uspéchu

projektu a dusevniho zdravi zi¢astnénych.

Kritéria netisp€$nosti

Kritéria Gispé$nosti a netispésnosti projektu jsou pribuznd, ale nezavisla. Piiklady kritérii
neuspésnosti projektu (Dolezal, 2009):

o prekroceni planovanych termint a nakladi,

o nedosazeni planované kvality vystupniho produktu,

o nepiedpokladané vlivy na Zivotni prostredi,

o naStvany zdkaznik a dalsi zainteresované osoby,

o produkt projektu nelze umistit na trhu.

3.3.5 Faze zivotniho cyklu projektu
Vsechny projekty se vyznacuji spoleénym zivotnim cyklem projektu a zakladnimi postupy.
Projekt je dynamicky systém a vyviji se v uzavieném Zivotnim cyklu, ktery zahrnuje tfi
zakladni faze (Dolansky, 1996):

Predinvesti¢ni faze

vvvvvv

Obsahuje piedbézné planovani a piipravu projektu. V této fazi je nutné stanovit cile
projektu a definovat strategii projektu vedouci k dosazeni stanovenych cili. Dale jsou
jmenovani manazefi, ktefi budou zodpovidat za zpracovani této predinvesti¢ni faze.
Dtlezitou oblasti této faze projektu je provéfeni, zda jsou jednotlivé faze projektu
proveditelné. Ugelem je predev§im vytvoteni vhodnych podminek pro realizaci projektu.
Typickym néstrojem je studie proveditelnosti. V ramci této studie jsou definovany a
provéfeny vstupy projektu, vystupy, rizika, omezeni, vliv na Zivotni prostfedi, zdroje,

naklady, implementacni plany, finan¢ni prichodnost atp.

Investicni faze

V investi¢ni fazi je jmenovan manazer projektu, ktery zodpovida za cely projektovy tym a
za tizeni projektu. Zpracovavaji se podrobné implementacni plany, definuje se projektova
organizace, zdroje, naklady, realizuji se vybérova fizeni, zpracovava se podrobna
projektova dokumentace a definuji se disledky a specifické podminky souvisejici

s realizaci urcitého projektu.
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Faze provozu a vyhodnoceni

V této fazi se predavaji vysledky projektu a provadi se celkové zavéreéné vyhodnoceni

projektu. Ziskané informace a data se zaznamenavaji pro budouci pottebu.

Dle (Posner, 2006) ma cyklus projektového managementu nasledujici 4 faze:
1) Popis projektu — kde je tfeba provést SWOT analyzu, urcit vhodné cile, stanovit
vysledky, urcit predpoklady a omezeni,
2) Planovani projektu — zahrnuje tzv. zvazovani alternativ, provadi se analyza 5M,
5Cs rozhodovani, Ganttiv diagram, PERT diagram,
3) Realizace projektu — prib¢h ¢innosti projektu, dosazeni pozadovanych vysledki,
4) Hodnoceni projektu — zhodnoceni vysledkl projektu a moznych nedostatki =>

pouceni pro piisté (metoda semaforu, McKinseyiiv model 7S)

Popis projektu

Prvni krok, ktery by mél nasledovat po rozhodnuti o realizaci urCit¢é zmény pomoci
projektu, je jeho dobry popis. V této Casti je dilezité cely projekt nastinit. Manazeti maji
vétSinou tendenci zacCit okamzité svolavat porady a snaZit se vytvaret plan, coz je chyba.
Pokud nejsou stanoveny jasné cile a vymezeny vysledky, mize byt cela tato namaha
zbyte¢na. Nejcastéji se k definovani cild vyuZiva SWOT analyza a urceni vysledkd a

zdroju. (Posner, 2006)

SWOT analyza

SWOT analyza je otevienym ohodnocenim podniku, velmi uzitecnym a snadno
pouzitelnym nastrojem k vyjadieni celkové situace podniku. SWOT je zkratka pro vnitini
silné a slabé stranky podniku a pfilezitosti ¢i ohroZzeni. Cilem této diagndzy neni urcit
jakykoliv druh silnych aslabych strdnek, pfilezitosti a ohrozeni, ale zaméfit se na
vyzdviZeni téch, které maji strategicky vyznam.

S (Strenghts) — silné stranky (soucasna vnitini situace),

W (Weaknesses) — slabé stranky (soucasna vnitini situace),

O (Opportunities) — ptilezitosti (potencialni vnéjsi situace),

T (Threats) — hrozby (potencionalni vnéjsi situace). (Ticha, 2009)
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»Mnoho zkuSenych projektovych manazerti tvrdi, Ze zatimco silné a slabé stranky se méni
jen pomalu a vngjsi prilezitosti ptichazeji a odchdzeji, hrozby obvykle pretrvavaji.”

(Posner, 2006)

Urceni vysledki a zdroji

Abychom mohli zacit projekt realizovat, je zapotiebi jej nejdiive jasné popsat. To znamena
urcit, jak bude vypadat vysledny stav a jakym zpiisobem k nému dospéjeme. Vysledek
musi byt definovan jako jednoznacné objektivni kritérium. Tim se odstrani vSechny
subjektivni aspekty, které by mohli zasahnout do hodnoceni, a zaroven se zdurazni, co je
pro uspéch dilezité. Kromé zdroji je nutné vzit v uvahu dalsi faktory jako je: ¢as, naklady,
kvalitu a kvantitu. Nejcastéji se pro urceni vysledkd vyuZivd metody SMART. Kazdy
projekt a jeho vysledky musi mit nasledujici vlastnosti:

S (Specific) — specificky, konkrétni,

M (Measurable) — métitelny,

A (Achievable) — dosazitelny,

R (Rewarding) — uzite¢ny pro podnik,

T (Time-bound) — musi ho byt dosazeno v urcitém case. (Posner, 2006)

Planovani projektu

Planovani je velice dulezité pro zajisténi hladkého priibéhu vsech ¢innosti a pro uspésné
dosazeni pozadovanych cilii. Pldnovani umoziuje aktivné jednat a postupovat smérem ke
stanovenym ciliim, a nejen pasivné reagovat na nahodile vzniklé situace. V kazdé fazi
projektu, se mliiZze porovnat realny postup s planovanym, takze lze Iépe vidét, jak se projekt

vyviji. (Posner, 2006)

Efektivni projektovy plan ma nasledujici vlastnosti (Rosenau, 2000):
o Identifikuje vSe, co je zapotiebi k ispéSnému dokonceni projektu.
o Obsahuje harmonogram pro nacasovani téchto tikolti a souvisejicich milnikt.
o Definuje potiebné zdroje se zarukou jejich dostupnosti v patficnou dobu a
zohlednuje nasazeni téchto zdrojl a jejich fizeni.
o Marozpocet nakladii pro kazdy ukol.
o Obsahuje odpovidajici rezervu pro neptredvidatelné udalosti.

o Je v€rohodny jak pro pfedpokladané realizatory, tak pro management.
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»Plany napoméhaji koordinaci a komunikaci, poskytuji zaklad pro sledovani prib&hu
projektu, Casto jsou nutné pro splnéni pozadavki zadavatele a umoznuji vyhnout se

problémim.* (Rosenau, 2000)

GANTTUYV diagram

Tento diagram je ze vSech nastroji projektového fizeni asi nejjednodussi, navic je
srozumitelny a komplexni. Umoziiuje piedpovidat vysledky, které vyplyvaji z ¢asovych,
nakladovych, kvantitativnich a kvalitativnich omezeni. Na zacatku 20. stoleti tento
diagram predstavil provozni inZzenyr Henry Gantt. Kazdy krok projektu je v diagramu
vyobrazen vodorovnou c¢arou, jejiz délka a umisténi odpovida jeho planovanému a
casovému pribchu. Celkovy diagram ukazuje vSechny aktivity projektu v Casové
posloupnosti a zdrovenn zndzorfiuje, jaké ¢innosti mohou probihat soucasné. Kompletni
diagram ukazuje minimalni Cas potfebny na dokonceni projektu. Zaroven zobrazuje
spravné potadi jednotlivych kroki a ukazuje Cinnosti, které je mozné vykonéavat soucasné.

(Posner, 2006)

Obrazek 3 - Ganttiv diagram

Leden I linor

tyden 52 tyden 1 tyden 2 tyden 3 tyden 4 tyden 5

1E ERBEEEEE I HEEE & EE E 2 S e E 2 S EE e E IR EEREERE

100%

Uvodni studie
Globalni analyza

Detailni analyza a navrh

16%

Implementace

Testovani

Piedani zakaznikovi

Ukonéeni projektu

Zdroj: (Ganttiv diagram, 2014)

PERT diagram
PERT je zkratkou anglického nazvu této metody — Programme, Evaluation and Review

Technique. Naproti Ganttovu diagramu je tato metoda propracovangjsi, takZe je vhodna

24

znazornény krouzkem a Cinnosti jsou vyjadieny Sipkami, které spojuji jednotlivé krouzky.

Znézoriiuje vzajemné vazby mezi jednotlivymi kroky v projektu a umoziuje rozpoznat a
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vypocitat tzv. kritickou cestu, coz je nejdelsi cesta v diagramu. PERT diagramy se

nejcastéji pouzivaji k zobrazeni ¢asového pribéhu urcité ¢innosti. (Posner, 2006)

Obrazek 4 - PERT diagram

Zdroj: (Rizeni projektii, 2014)

Realizace projektu

vvvvvv

realisticky. Realizace mize zahrnovat:
o Realizaci planu a praci se ¢leny tymu a kone¢nymi uZivateli,
o Kontrolu dosahovani dil¢ich vysledkd s cilem ujistit se o spradvném smétovani ke
kone¢nému cili projektu,
o Reseni nenadalych problémil.
Pochopeni podnikové kultury a kultury projektového tymu mize také ovlivnit aspéch celé

realizace projektu. (Posner, 2006)

3.3.6 Projektovy tym
Projektovy tym je oznaceni pro vSechny osoby, které se podileji se na realizaci projektu. Je
to vedeni projektu vcetné manazera projektu, fesitelé, ¢lenové fidiciho vyboru i osoby
aktivné podporujici realizaci projektu. Projektovy tym je ve vétSing€ piipadii jmenovany
napfi¢ organizacni strukturou ve shod¢ s maticovou organizacni strukturou. Kazdy ze ¢lenti
projektového tymu ma v projektu urcitou svou tymovou roli a jeho pracovni misto je dle
toho specifikovano. Kazdy ¢len projektového tymu ma rovnéZz vymezenou pravomoc

a odpovédnost. (Projektovy tym, 2014)
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Organizacni strukturu projektového tymu tvoii jednotlivi ¢lenové. I pfes prvotni vymezeni
odpovédnosti a pravomoci za jednotlivé ¢innosti mezi ¢leny projektového tymu, mize byt
organizacni struktura v prib¢hu faze realizace projektu korigovana. Postupné mohou byt
identifikovany dalsi ¢innosti nebo tkoly. Pokud nové identifikovatelné ¢innosti spadaji do
jiz stanovenych kompetenci a odpoveédnosti stavajicich ¢lenti projektového tymu, jsou
mezi n¢ rozdeleny. Presahuji-li ramec pusobnosti aktudlniho projektového tymu, byva
nutné tento tym rozsitit o dalsi pracovniky. Praveé proto se projektové tymy vyznacuji svoji

otevienosti. (Dolansky, 1996)

Cim mensi projektovy tym, tim 1épe funguje. Dobie pracujici projektové tymy maji
schopnost dosahovat vysledkl, které daleko pfevySuji potencidlni soucet vysledkli praci
jednotlivych €lent tymu, pokud by pracovali kazdy zvlast. Takovyto efekt je zndmy pod
nazvem synergie. Lidové se vysvétluje tak, ze diky synergii mize byt 1 + 1 = 3.

(Dolansky, 1996)

Kazdy tym musi spliiovat nésledujici charakteristiky (Dolezal, 2009):

o Spolecny cil,

o vzajemna odpovédnost,

o spolecnd akceschopnost,

o konstruktivni konflikty,

o vzajemna divéra a spolecna sebediivéra,

o vzajemna otevienost a informovanost,

o spolecné sebeuvédomeni.
Projektovy manazer by mél tyto charakteristiky budovat a rozvijet. Sebedokonalejsi
struktury, systémy, normy, sebelepsi organizace a koordinace prace nenahradi osobnostni

pfedpoklady projektového manaZera.

Existuji 1 objektivni skute¢nosti, které brani budovani a rozvoji tymiu. Mezi
nejvyznamngéjsi patii tyto ¢tyfi (Dolezal, 2009):
o Nepftiznivé organizacni prostiedi — vybudovat tym v nepfatelském prosttedi neni
tézkeé, daleko obtizngjsi je tym v téchto podminkach udrzet. Lepsi je, pokud jsou
celkové firemni struktury, systémy a strategie, firemni kultura k tymové spolupraci

naklonény.
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o PiiliSnd velikost tymu — tymy maji s rustem své velikost tendenci se rozpadat.
Pokud manazer zjisti, ze tym uz ptestava byt tymem a jeho existence je stale
opodstatnéna, je lepsi jej rozbit na mensi tymy, relativné€ nezavislé avSak provazané
a kooperujici.

o Znalosti ¢lent znalostnich tymi — ve znalostnich tymech je hodnota ¢lovéka na trhu
posuzovana podle toho, co zna. Jedinec se pak pfirozen¢ brani predavani svych
znalosti ostatnim. Je prokéazéno, ze s rustem individudlnich znalosti klesa ochota
¢lent tymu je sdilet.

o Piili§ velka stabilita prostfedi a cili — tymy nejsou urceny k rutinni praci. Pro

stabilni prosttedi se 1épe hodi pracovni skupiny.

3.3.6.1  Zivotni faze tymu
Také projektové tymy maji svij zivotni cyklus a v kazdé zivotni fazi je dulezité néco
jiného. Existuje vice nazorti na dynamiku tymu. Obvykle vSak vychazeji z nejuznavangéjsi
teorie psychologa Bruce Tuckmana z roku 1965, ktera je znama terminy forming —
storming — norming — performing (Dolezal, 2009):
o Forming — formovani

Tato faze je podminéna celkovou neuréitosti. Clenim tymu neni uplné jasné celkové
zamé&feni, smysl a ucel tymu. Nejsou jim jasné ani jejich individualni role a odpovédnosti.
Samoziejmé ¢lenové projektového tymu maji potiebu se v této neurcitosti orientovat. Faze
normovani je charakterizovana testovanim. Clenové tymu testuji hranice ukolu, ostatni
¢lenovy tymu azejména osobnost manaZera. Toto testovani slouzi k naplnéni potieby

orientovat se v prostiedi, tikolu a v zavislosti na svém manazerovi. Faze formovani mize

byt pro nékteré cleny rodiciho se tymu ponékud frustrujici.

o Storming — faze konfliktu a polarizaci
Faze je typickd pro konflikty a polarizaci postojii. Ne vSem ¢lenli tymu zcela sedi celkovy
ukol, zpisob jeho dosahovani ¢i individudlni jejich individudlni tloha. Mohou mit
problémy s ostatnimi ¢leny tymu, jejich chovanim atd. Tato faze je pomérné kriticka a pro
mnoho tyml se mize stat konecnou stanici. Proto by se mél projektovy manazer zaméftit
na to, co tym spojuje. M¢l by zdliraziovat spolecny kol a budovat ocenéni a uznani

individuélnich odli$nosti. Konflikty a polarizace jsou v této fazi zcela normalni. Je vSak
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mozné zmirnit jejich intenzitu cCastou a dobrou komunikaci ze strany projektového

manazera.

o Norming — normovani
Pokud tym piekona fazi konfliktii a polarizaci, nachazi se ve fazi normovani. Clenové
tymu si ozfejmuji spolecné i individudlni hodnoty, schopnosti, chovani, kritéria, terminy,
pracovni nastroje. Pomalu zacinaji jeden druhému davéiovat. Jejich ¢innosti se tak stavaji
prirozené a nekonfliktni. Motivace roste, protoze jiz lidé védi pro¢, s kym, kdo, kde, kdy a
jak pracuje. V této fazi dochazi k vytvareni norem a standardt. Standardy a normy by
nem¢ly byt pfili§ silné, jinak se muze stat, Ze ustoupi tymova kreativita. To by se mél

projektovy manazer svym vedenim snazit vyvazit.

o Performing — faze vykonu
V této fazi jsou ¢lenové tymu schopni pracovat jako vysoce vykonna a efektivni jednotka i
bez svého manazera. Umi takto pracovat a zdroven k tomu maji motivaci. Tym uz sdm
dokaze délat potiebna rozhodnuti, proto je manazersky styl hodné participativni, az pouze

podptrny.

Tento model popisuje bézny linedrni vyvoj kazdého projektového tymu. To ovSem
neznamena, ze nemohou nastat 1 jiné scénafe. Napiiklad ne kazdy ¢len tymu nebo
projektovy manazer se musi dockat posledni faze. Mtize se vyskytnout i udalost, ktera vrati
tym o jeden nebo vice krokli nazpét napf. vyména manazera, zména smyslu tymu.
Jednotlivé faze nejsou od sebe striktné oddéleny ani asové ani fakticky. Jednd se spise o

urceni toho, jaké prvky v jaké fazi prevladaji. (Dolezal, 2009)

3.3.7 Role v tymu
Podle vyzkumu profesora Belbina miizeme fici, ze kazdy ¢len tymu je jiny, a proto se i lidé
se stejnymi schopnostmi mohou chovat pfi praci na projektu odlisné. Clenové tymu se
zaroven ovliviiyji, at’ uz jde o sponzora projektu, vedouciho nebo jen ¢lena projektového

tymu. Role v tymu podle Belbina (Posner, 2006):
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Tabulka 1 - Tymové role Meredith Belbin

Role v tymu Popis role

Objasniuje cile a prosazuje participativni

Koordinator rozhodovani, ale mohl by se vice soustfedit na

skute¢nou praci.

Odvazny, bude popohanét zmenu, ale bude také

« Sech ocekavat, z & chovani zméni
Formovag ode vSech ocekavat, ze své chova ¢

okamzite.

Bude napady okamzité realizovat, ale nemusi se

Realizitor mu zamlouvat vysledky, které vytvoii n€kdo

jiny.

Usiluje o dokonceni projektu v danych

. terminech, ale snazi se vSechno ud€lat sam a
Dotahovacé >

déla si prehnané starosti o vysledky projektu.

Ma tvotivy a nekonvenéni pristup, ale muze

Inovitor ignorovat pivodni plan.

Bude zjistovat, jak s projektem pokracuji

o . Y . .o ni tymy, al lan im i zacn
Prizkumnik mozZnosti a zdroja ostatni tymy, ale po planovacim obdobi zacne

ztracet elan.

Diplomaticky povzbuzuje a podporuje ostatni,

Tymovy pracovnik ale miize se na tkor projektu vyhybat konfliktu.

Sleduje vSechny moznosti a hlida dosahovani

Analytik, hodnotitel postupnych cild, neni ovSem moc schopny

inspirovat ostatni.

Je cilevédomy a iniciativni, oddany své profesi.

Specialista Ma vzacné dovednosti a védomosti. Zaobira se

osobnimi zajmy a ptispiva pouze v uzké oblasti.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
Nez zapo¢ne samotnd realizace projektu, je velmi uzite¢né si ujasnit, co do projektu

pfindSite vy a ostatni ¢lenové tymu. Umozni to identifikovat ptipadné mezery, které je

nutné zaplnit a podpofit tak tymového ducha a viru ve vlastni schopnosti. (Posner, 2006)
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3.3.8 Projektovy manazer
Podle autora (Dolansky, 1996) je projektovy manazer charakterizovan jako planovac,
organizator, kontrolor, koordinator a vyjednavac projektovych praci, ktery fidi ¢leny
projektového tymu. Jeho hlavni ¢innosti je projektové prace fidit — ne je vykonavat. M¢l by
to byt nékdo, kdo uz sam néjakou dobu pracoval v projektovém tymu. Manazer projektu
rovnéz zodpovidd za vybér jednotlivych ¢lent projektového tymu. DalSimi ¢innosti, za
které je manazer projektu zodpovédny, jsou:
o fizeni realizace implementacnich plant (plany zdroji a nakladd, Casové plany,
zodpovédnosti a pravomoci)
o identifikace odchylek od plant, v¢etné navrhi a realizace napravnych opatieni,
o poskytovani informaci o pribehu realizace projektu,
o formulovani a predkladani pozadavki, které jsou nad ramec jeho pravomoci,
o predvidani vzniku problému a hledani vhodnych zptsobt jejich feSent,
o vyfizovani pracovnich ndrokli a pracovnich problému ¢lent projektového tymu,
o vytvéfeni potfebnych pracovnich kontakti na v§ech urovnich fizeni,

o sledovani a vyhodnocovani vynalozenych naklada vzhledem k danému rozpoctu.

ManazZera projektu je mozné vybirat z nékolika typu lidi. Prvni typ je manaZer projektu,
ktery chce v této roli uplatnit hlavné své specifické a odborné znalosti a dovednosti v dané
problematice. Tito odbornici ovSem nebyvaji nejlepSimi manaZery komplikovanych
projektovych zélezitosti, jestlize souasné nemaji kvalitni znalosti z managementu. Dal§im
typem manazera projektu je clovek, ktery nema Spickové technické znalosti a dovednosti,
ale ma vyborné schopnosti planovat, organizovat, kontrolovat, koordinovat a komunikovat
v ramci projektovych praci. Ma tedy schopnosti pro efektivni vedeni projektového tymu.
MuzZe dojit také k extrémnim ptipadiim, Ze pozice manazerQ zastavaji lide, ktefi jsou tzv.

momentalné k dispozici. (Dolansky, 1996)

Pti vybirani vhodného manaZera projektu by mélo byt prioritou, aby tento ¢lovek byl
schopny vykonavat pfedevS§im vySe uvedené¢ manazerské funkce. Daleko lepsi je vyuzit
sluzeb externiho pracovnika s relativné nizkymi znalostmi technické problematiky, nez

vyhradné technicky zaméteného odbornika z vlastni firmy. (Dolansky, 1996)
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Dle vyzkumu Thamhaina a Wilemona maji manazefi projektt k dispozici devét moznosti,
na kterych mohou zalozit svij vliv (Rosenau, 2000):
o autorita vedouciho — legitimni pravo nadiizen¢ho vydavat piikazy,
o pridélovani prace — jasn¢ vnimand schopnost manazera projektu povérovat
pracovniky tkoly,
o rozpocet — schopnost manazera projektu schvalovat jinym pouziti finanénich
prostiedkl dle svého uvazeni,
o podpora — schopnost manazera zlepSit postaveni pracovnika,
o penize — vnimand schopnost manazera projektu zvysit pracovnikovi financni
odménu,
o trest — manazer projektu miize pouzit sankce nebo zatidit potrestani pracovnika,
o motivace praci — vnitini motivaéni faktor, ktery vyuzivd potéSeni pracovnika za
splnéni konkrétniho ukolu,
o odbornost — specialni znalosti, které manazer projektu ma a ostatni je povazuji za
dilezite,

o pratelstvi — pratelské osobni vztahy manazera projektu s ostatnimi.

3.4 Zpétna vazba

., Kdyz se zapne prvni knoflik Spatné, pak je celé zapinani spatné* W. Goethe

»lechniku zpétné vazby uvedl do praxe nezndmy némecky teolog. O vice nez 100 let
pozdé&ji v 16. stoleti ji rozvinuli zakladatelé kalvinismu a jezuitského fadu Jan Kalvin a
Ignac z Loyoly. UZivani zpétné vazby se podilelo na rozvoji této cirkve, respektive radu.
Jejim Clenim umoznovalo se soustfedit na vykonnost, vysledky a nédsledné uspokojeni a
rozvoj. Zpétna vazba pii vedeni lidi tedy neni pouhym hitem poslednich let, i kdyz se diive
v nasi mluvé pramélo vyskytovalo spojeni typu: dostal jsem feedback, budu ted tvym

feedbackerem, dam ti zpétnou vazbu a podobné.* (Hronik, 2006)

3.4.1 Podminky zpétné vazby
Kdyz pomineme to, ze c¢lovék potrebuje dostavat zpétnou vazbu mnohostrannou a

permanentni, tak v kazdé zpétné vazbé by mély byt dodrzeny 3 zakladni podminky

(Hronik, 2006):
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o Informovani partnera o jeho chovani — cilem neni hodnotit chovani ve smyslu
»dobfe - §patn¢®, protoze toto muize vyvolavat naptiklad vysvétlovani, obhajovani
¢i protiutok,

o Popisovani chovani — cilem neni zménit partnera, zakladem je jen informace o jeho
chovani, které se vam libi, nebo se vam zdaji nepfimetrené,

o Poskytovani specifickych informaci — pokud chceme pomoci zméné chovani

partnera, musime mu piesné a srozumitelné popsat jen to urcité chovani.

Jednodussim zptisobem mutizeme fici, Ze zpétnad vazba se vztahuje jen k chovani a nikoliv
k osobnosti ¢lovéka. Abychom mohli poskytovat kvalitni zpétnou vazbu, musime
rozliSovat (Hronik, 2006):

a) pocit,

b) popis,

Cc) interpretaci.
Pii zpétné vazbé tedy vyjadiujeme pocit a pouzivame k tomu popis. Interpretace uz do
zpétné vazby nepatii, jelikoZz ma siln€ manipulativni charakter a obvykle vyvolava

neptiznivou reakci na druhé stran€. (Hronik, 2006)

Zpétna vazba od druhvych

»Zpétnou vazbu od druhych si ztotoZilujeme s hodnocenim. Zpétnd vazba od druhych je

jednim ze zakladd hodnoceni. Pti této zpétné vazbé si vSak musime pamatovat, Ze nejde o

vvvvv

»(Hronik, 2006)

Zpétné vazba poskytnuta sobé

Je nezbytné do systému hodnoceni zaclenit zpétnou vazbu, kterou hodnoceny poskytuje
sam sob€. Sebehodnoceni je totiz standardni soucasti 360stupiiové zpétné vazby a pomerné
castym bodem motivaéné-hodnoticiho pohovoru, kde o¢ekavame, Ze hodnoceny nam sd¢li,
jak vidi své

vysledky za urCité uplynulé obdobi. Zpétnd vazba poskytnuta sama sobé posiluje
schopnosti sebefizeni, coz je ve flexibilni organizaci ¢im dal potifebnéjsi.

Forem zpétné vazby poskytnuté sobé je hned nékolik. Naptiklad metoda retrospektivniho

autofeedbacku, kterd spociva v pohledu zpét na obdobi posledniho pulroku ¢i roku.
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Retrospektivita autofeedbacku umoziuje jisté zkresleni, které je ptatelské viici sobé
samému. Proto je dobré autofeedback orientovat k budoucim udalostem, jak to ¢inil P.

Drucker. (Hronik, 2006)

3.4.2 Zasady zpétné vazby
Nejefektivnéjsi zptisob vedeni lidi je v nékterych piipadech poskytnuti zpétné vazby. Coz
muze byt v disledku nedostatku ¢asu, nebo kvili jiné bariéfe. Proto v té chvili mize byt

nejjednodussi sdéleni faktu vhodné formulovanou zpétnou vazbou. (Dembowski, 2009)

Zasady pro podani efektivni zpétné vazby jsou (Dembowski, 2009):
e Zpétna vazba by méla byt zalozena spiSe na pozorovani nez na nazoru nebo soudu,
e sdg¢lit fakta a ne hodnoceni,
e vztahovat vSe ke konkrétni situaci nez k dlouhodobému useku,
e zohlednovat chovani, nikoliv osobnost,
e Dbyt vice originalni nez analyticky,
e Vice podporovat nezli byt defenzivni,

e Zpétna vazba by méla smétovat k naprave.

Nasledujicimi 5 kroky shrnujeme, ¢im se fidit pii podani zpétné vazby (Dembowski,
2009):
e pozorovani — pfedani informaci ze svého pozorovani,
e vyjadreni efektu — tim zvySujeme klientovo povédomi o chovani a riizné dopady,
e sdilené proniknuti do podstaty véci — kou¢ i klient sdileji porozuméni o dopadu
a nasledcich klientovo jednani,
e navrhy ¢innosti — kou¢ nabizi konkrétni navrhy o moznych alternativach,

e dotazovani — kou¢ poklada otazky a posouva tim diskuzi.

3.4.3 360stupnova zpétna vazba
Tato metoda vicenasobné zpétné vazby je velice znama a vyuzivana jiz né€kolik desetileti.
PouZivaji ji mnohé firmy na celém svété. Informace od celého okruhu lidi (proto 360
stupniil), se kterymi manazer spolupracuje, je to nejcenngjs$i, co mu mohou dat. Nadtizeni,

podiizeni a kolegové vyjadii spole¢né ndzor na dulezité aspekty prace manazera, na jeho
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chovani v dulezitych situacich. A déale uz je na ném, aby se rozhodl pro zménu uréitym

smérem. (Kubes, 2008)

At uz jde o malé rodinné firmy nebo nadnarodni korporace, musi byt fizeny tak, aby
obstaly v ménicich se podminkach. Z néjakého divodu se vSak mnozi manazeii zpétné
vazbé vyhybaji. Tim riskuji, ze pies své zkreslené sebepoznani budou fidit ostatni bez
citlivého vnimani jejich potieb. Velké zmény v podnikatelském prostiedi vSak vyzaduji od
manazeru jejich neustaly rast. Stale vétsi diiraz se dava na schopnosti manazert byt 1 lidry
a do popiedi se dostava zékaznik a jeho potteby. Od lidrii se pak o¢ekava, ze povedou lidi

k vyssi schopnosti pfidat hodnotu pro zakaznika. (Kubes, 2008)

Pred néjakym casem se tato zpétnd vazba zafadila mezi ndstroje, které dokazou
organizacim pomoci rust, jelikoz jim nastavuje zrcadlo, jak vlastné jejich manazeti funguji.
Proto mohou organizace 1épe realizovat nevyhnutelné zmény a reagovat tak na ménici se
podminky V podnikatelském prostiedi. 360stupiiova zpetna vazba piinasi vEétsi objektivitu,

nez je hodnoceni jednou osobou a diky tomu, je 1 pro manazery pfijatelnéjsi. (Kubes, 2008)

360stupiiova zpétna vazba vznikla jako néstroj rozvoje lidskych zdroji. Sklada se
z n¢kolika krokt, které na sebe navazuji, a jejiz podstatou je vicenasobné hodnoceni
pracovnika ze strany jeho kolegli. Vysledkem tohoto hodnoceni je zpétnd vazba pro
manazera, jak jini vidi jeho chovéni, jak ho hodnoti a jak na n& pravé tento manazer
pusobi. Mezi témi, kdo hodnoti, jsou obyc¢ejné pouze ti spolupracovnici, kteti ho dokdzou
Vv riznych situacich nejlépe ohodnotit. Samoziejmée je to jeho nadiizeny, kolegové na stejné
urovni, jeho podfizeni, nékdy to mohou byt i zakaznici, pokud s nimi piichazi do styku.
Mimo to hodnoti manaZer i sam sebe. Symbolicky tedy 360 stupni. Pro ziskdni

360stupnioveé zpétné vazby jsou nejcasteji pouzivanym nastrojem dotazniky (Kubes, 2008)

Kdo zpétnou vazbu poskytuje?

a) Sebehodnoceni — dulezitym predpokladem tuspéSného seberozvoje, je odhad
vlastnich schopnosti, silnych a slabych stranek. Je riziko, Ze toto sebepoznani je do
urcité miry zkreslené. Proto je diilezité toto sebehodnoceni porovnat s hodnocenim

ostatnich kolegi.
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b)

d)

Hodnoceni nadfizenym — V organizacich se toto hodnoceni povazuje za
samoziejmost a je dalezitou soucasti 360stupiiové zpétné vazby. Dava prilezitost
pracovnikovi a i jeho nadfizenému vyjasnit si co pfesn¢ se ofekava pro dobry
vykon. Hodnoceni nadiizenym jako jediné neni anonymni, coZz miize zpusobit celou
fadu problému. Nadfizeny musi byt pfipraven si své hodnoceni obhgjit, coz muze

byt spojeno s emocionalné vypjatou situaci.

Hodnoceni podifizenymi — toto hodnoceni je nejvyznamnéjSim zdrojem informaci
pro manazera, jelikoz jsou jeho podfizeni pfimo ovlivnéni jeho vedenim. Efektivita
tymu odrazi manazerovu schopnost tento tym vést. Pokud manazer vede sviij tym
k otevienosti, nema se systémem 360stupniové zpétné vazby zadny problém. Pokud
manazer nema dobré vztahy se svymi podfizenymi, mlze dojit ke zkresleni
hodnoceni jeho tzv. ,vylepSovanim®“. Hodnoceni jednotlivych podiizenych se
zpruméruji a tak je zaruCena jejich anonymita. Pokud ma& manazer malo

podtizenych, nartista obava ze ztraty anonymity.

Hodnoceni kolegy — v maticovych organizacich je kladen diraz na bezproblémové

vvvvv

Jiné skupiny hodnotitelll — spolecnosti pracuji pro zdkazniky a diky jejich pfizni
jsou uspesné. Proto je logické zatradit do seznamu hodnotitelll 1 zdkazniky.
Podminkou je, Ze zdkaznici dobife znaji manazera. Dalsi skupinou jsou dodavatelé,

ktefi se dokazi k nékterym aspektiim prace manazera vyjadfit.

Proces zpétné vazby

360stupniova zpétnd vazba se jako systémovy nastroj sklad4 z n€kolika krokt, které tvoti

logicky opakujici se uzavieny proces (Kubes, 2008):

Ptiprava organizace — pfipraveni organizace na zavedeni 360stupniové zpétné
vazby, at’ uz jako jednorazové pouzitého nastroje, nebo jako systému periodicky se

opakujicich hodnoceni.

Design nastroje — design odrazi okamzité potfeby firmy a po case se mize

modifikovat. Dulezitym krokem je v tuto chvili to, co se bude zpétnou vazbou
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meéfit. Z projevi chovani jsou vytvoreny dotazniky. Jednotlivé projevy chovani
predstavuji vykonové standardy, které jsou od pracovnikli pozadovany. Se zménou

zémeru pouziti tohoto nastroje, je tieba zménit 1 dotaznik.

e Sbér dat — samotny sbér dat je diky moderni technologii rychlou zalezitosti o néco
kvalitativnich tak kvantitativnich, je zpracovana pro kazdého hodnoceného

manazera individualni zprava.

e Individualni zpravy — tato zprava je vychozim bodem k poskytnuti zpétné vazby
hodnocenému manazerovi, s cilem zajistit jeho dalsi rozvoj. Zprava obsahuje hodné
stimul pro rozvoj. Stale cCastéji se zprava ze zpétné vazby stava soucasti
hodnoticich rozhovorti mezi nadfizenym a pracovnikem. Aby pracovnik zvladnul
dobfe poskytnuti ipfijeti zpétné vazby, je tfeba u n¢j rozvinout potiebné

dovednosti.

e Akeni plan — zadkladnim vystupem ze zpétné vazby je ak¢ni plan. Ten predstavuje
zévazek a dohodu, jak ze strany nadfizeného, tak ze strany hodnoceného. Pti dal$im

hodnoceni se ob¢ strany k akénimu planu vraceji jako k vychozimu materialu.
e Rozvoj — mél by pfinést zménu v chovani manazera, predev§im v oblastech, které
byly oznaceny jako priority. Manazer hodnoceného pracovnika ma v celém procesu

rozvoje dulezité misto, je pro n€j zdrojem pribezné zpétné vazby, koucem apod.

Piinos 360stupniové zpétné vazby

Organizace muze mit z 360stupiiové vazby velky uzitek, pokud pfistupuje k jejimu
zavedeni systematicky. Ziskavaji tim jak jednotlivci zafazeni do projektu, tak organizace
celkové. Hodnoceni z vice stran pfinasi bohats$i pohled na ¢lovéka v praci. Dokaze odhalit
zvlastnosti jeho chovani v rliznych situacich takovym zplsobem, jaky typické hodnoceni

pouze ze strany nadiizeného nemuiize nikdy poskytnout. (Kubes, 2008)
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»Bohatost pohledu ziskaného 360stupiiovou zpétnou vazbou pifinasi i bohatou zpétnou
vazbu. Transformujici sila 360stupiiové vazby se projevi ve vice dimenzich. Méni postoj

manazerud a tim i celkovou firemni kulturu.* (Kubes, 2008)

Zpétna vazba nefunguje jako samoziejmost, ackoliv je velmi dilezita pro rozvoj manazeri
1 celé organizace. V dnes$ni dobé existuje velikd neochota lidi zpétnou vazbu vyzadovat,
poskytovat ¢i pfijimat. Zpétna vazba by méla slouzit k rozvoji, ale jednotlivec si mize diky

ni uvédomit piedevsim svoji nedostate¢nost v uréitych oblastech. (Kubes, 2008)

Zpusoby vyuziti 360stupniové zpétné vazby

360stupniova vazba je zejména trvalad a dlouhodobé aktivita, coz neznamend, ze dobie
neposlouzi 1 pfi jednordzovych projektech a rozhodnutich. Je dulezité ji vidét, jak zapada
mezi ostatni nastroje fizeni lidskych zdroji, tedy v systémovych souvislostech. Moznosti,
jak aplikovat zpétnou vazbu, existuje velké mnozstvi. Volbou vhodnych otazek
Vv dotaznicich se mizeme zaméfit na riznorodé fungovani manazert. Napiiklad jak buduji
tym, jak spolupracuji se svymi kolegy, jak motivuji své podiizené k dosahovani
vytycenych cili, zplisob jak rozvijeji své kolegy atd. Oblasti uplatnéni 360stupniové zpétné

vazby jsou nasledujici (Kubes, 2008):

1) Rozvoj a dalsi aplikace
Setkavame se s riznymi aplikacemi 360stupiiové zpétné vazby, avSak jeji hlavni princip
zustava zpravidla zachovan. V nejzakladnéj$i roviné muizeme pozorovat dvé velké
aplikacni oblasti, coZ je, pouZiti zpétné vazby jako systémového néstroje rozvoje lidi a do
druhé oblasti miizeme zatadit tzv. intervencni pouziti. Systémovy nastroj rozvoje lidi je
aplikovan v pravidelnych intervalech a odvozuji se znc€ho rozvojové plany, jak
individualni, tak celofiremni. V téchto ptipadech firma nefe$i akutni problém nebo
nestandardni situaci, ale chce mit jen spolehlivy a jednoduchy nastroj zpétné vazby, aby
méla jistotu, ze prostfedky na rozvoj jsou investovany spravné. Na druhou stranu
intervencni pouziti vétSinou byva podminéné urcitou akutni situaci, kterou firma potiebuje

prave fesit. Mize to byt napiiklad zména firemni kultury nebo vybér vhodnych pracovnikil

na urcitou pozici a dalsi.
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2) Zjistovani rozvojovych potieb

Nejveétsi oblasti aplikace 360stupiiové vazby je rozvoj manazerd. VéEtSinou sami Sebe
hodnotime Iépe, nez nas vidi ostatni. Mame totiz velkou tendenci si o sobé vytvaret
Dokazi posoudit vystup, ktery jim jako internim zakaznikiim nabizime.

Rozvojové potieby muzeme zjisStovat pro celou skupinu pracovnikii. Toto pouziti
360stupnoveé zpétné vazby je iniciovano utvarem lidskych zdroji. Pokud firma disponuje
kompetencnim modelem, tak je informace ze zpétné vazby rychlym, piesnym a cilenym
zpuisobem zjistovani rozvojovych priorit, které jsou zakladem pro design tréninkovych
programti. Vysledna zprava dava totiz managementu firmy ptehled o silnych a slabych
mistech vcelé hodnocené skupiné manazerd. Pokud tyto informace spojime se
strategickym zamérem firmy, mize vzniknout dlouhodoby koncept rozvoje lidskych zdrojt

ve firmé.

Manazefi, kteti se cht&ji rozvijet, maji u nékterych organizaci moZznost pozadat o
360stupnovou zpétnou vazbu. Tato zpétnd vazba je pak realizovana pouze individudlng,
mimo celofiremni projekt. Nékdy mtize byt iniciatorem realizace 360stupiiové hodnoceni i
Manazer, ktery ma s konkrétni osobou urcit¢ zdmery napt. chce osobu posunout na novou

pozici, chce ji nechat vést projektovy tym atd.

3) Podpora dosazeni strategie
V zivotnim cyklu firmy nastdvaji situace, kdy je nutné ptehodnotit celkové fungovani za
ucelem vyssi efektivnosti, zvySeni konkurenceschopnosti apod. Nasledné vznikd novy
strategicky zamér, ktery obsahuje i nové priority a z nich se zcela logicky potom odvijeji i
pozadavky na vSechny pracovniky. Obycejné jde o velkou vnitini proménu firmy, kterd se
tyka uplné vSech. I v takovychto situacich mize byt zpétna vazba uzite¢nd. Prvni krokem
vétSinou byva definice nového chovani zaméstnancii, které ma podobu kompeten¢niho
modelu. Kompetenéni model by mél zachycovat klicové projevy, schopnosti a dovednosti
nevyhnutelné pro zménu. Dal§im krokem je ptfevedeni novych ocekavani ohledné chovani
do polozek dotaznikli 360stupniové zpétné vazby. Firma pfijme nové manaZery, ktefi jiz
maji potiebné kompetence na piijatelné urovni. Cim jdeme hierarchicky na nizsi uroven

fizeni, tim je osvojovani si nového chovani t€Z8i. Pracovnici musi piekondvat zab&éhnuté
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stereotypy, vyrovnavat se S novymi postupy. To vSe v atmosféfe velkych organizacnich,
ale i personalnich zmén.

Pouziti 360stupniové zpétné vazby pfi transformaci organizace musi byt velmi dobie
promyslené. VétSina hodnotiteld se v této roli ocita poprvé. Vznika plno otazek ohledné

anonymity hodnotiteld.

4) Zména firemni kultury
Dilezitou transformaci organizace je i zména ¢i posun firemni kultury. Zménit firemni
kulturu jako celek je velmi tézké, spise mtizeme dosahnout posunu urcitych parametra tak,
aby 1épe odpovidaly podminkam, ve kterych firma funguje. I zde ma 360stupiiova zpétna
vazba své misto. Pokud se chce firma posunout ve firemni kultufe, nestaci tuto zménu
pouze o0znamit pracovnikim. Firemni kultura je realizovdna hlavné chovanim lidi,

osvojenim nového chovani.

5) Doplnéni hodnoticiho systému
360stupniova zpétna vazba je predevSim systémem ziskdvani zpétné vazby k chovani
manazera. To nabizi moznost pouZit ji jako nastroj k hodnoceni pracovni vykonnosti tak,
ze se stane soucasti hodnoticich pohovord. Podle vyzkumu Stonera (Stoner, 1996) bylo
zjisténo, ze hodnoceni se vyrazné¢ zméni, pokud jsou realizovana za ucelem posouzeni
pracovniho vykonu, v porovnani s hodnocenimi realizovanymi za Ucelem rozvoje.
Hodnotitel¢ tedy davaji lepsi hodnoceni manaZerim, pokud je ucelem zpétné vazby
hodnoceni pracovniho vykonu. Zpétna vazba se stava cennym zdrojem sebepoznani a také
pfipravuje manaZera na rozvojovy nebo hodnotici rozhovor s nadfizenym. Prizkumy
dokazuji, ze hodnotici rozhovory, které zahrnuji i zpravu z 360stupiiové zpétné vazby,

byvaji objektivnéjsi a konkrétnéjsi.

6) Teambulding
V oblasti rozvoje tyml se da 360stupniova zpétnd vazba také dobie aplikovat. Tymovou
spolupraci potiebuje kazda firma. Aby tymy dosahovaly maximalni efektivnosti, musi se
kriticky podivat na to, jak funguji z hlediska procesii 1 mezilidskych vztahi. Princip zpétné
vazby spociva v tom, ze vSichni ¢lenové tymu davaji zpétnou vazbu vedoucimu tymu. Ten
nasledné pracuje s tymem na modifikaci svého fidiciho stylu. Takovéto projekty vyzaduji

vzajemnou divéru a velkou otevienost.
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7) Soucdst rozvojového centra
Velké mnozstvi firem vyuziva pravé tuto techniku. Rozvojova centra se od assessment
center li§i tim, ze jsou zaméfena na rozvoj manazera a mohou trvat i n¢kolik dni.
Rozvojové centrum zahrnuje sérii pfedem navrZzenych aktivit, jejichz cilem je pomoci
manazerim ziskat nové dovednosti a schopnosti a rozvinout potiebné manazerské
kompetence. Rozvojové centrum je pomérné intenzivni metoda, ktera se realizuje pomérné
v kratkém case. Protoze nam 360stupiiova zpétnd vazba poskytuje porovnani
sebehodnoceni a hodnoceni jinymi, stava se velmi dobry diagnostickym nastrojem, se
kterym se da v rozvojovém centrum pracovat. Rozvojova centra kladou vétsi diraz na
potencidl manaZera a na jeho rozvoj. Pracuji s podrobnou zpétnou vazbou a snazi se vést

pracovnika k tomu, aby pfevzal odpovédnost za svilj rozvoj.

3.4.4 Jiné nastroje pro rozvoj lidskych zdroji
360stupnova zpetna vazba doplituje ostatni nastroje pouzivané pii rozvoji lidskych zdroja.
Nejcastéji pouzivané jiné nastroje pro rozvoj lidskych zdroji (Kubes, 2008):
o Assessment centra (AC) — jsou to metody posouzeni kvalit manazeri a jejich

manazerskych kompetenci.

o Rozvojova centra — tato centra se vyvinula z assessment center. Zahrnuji sérii
krokd, které se zaméiuji na rozvoj manazera. Zakladem zustava informace z AC,

které je prvnim logickym krokem celého rozvojového procesu.

o Hodnotici rozhovory — casto se vyuZzivaji hodnotici rozhovory hodnoceného
manazera s jeho nadfizenym. Mohou byt vice ¢i méné formalizované. Manazer i

jeho nadfizeny by se méli na tento rozhovor dikladné ptipravit.
o Zaméstnanecké prizkumy — zjist'uji se v nich nazory zaméstnancti na rizné aspekty
prace, na pracovni prostiedi nebo to, jak jsou fizeni svymi nadiizenymi. Probiha;ji

formou ankety a dotazniky se vypliiuji anonymné, nejsou povinné.

o Osobnostni testy a dotazniky — jsou vyuzivané pii vybéru pracovniki nebo postupu

a planovani kariéry. Posuzuji se v nich osobnostni ptedpoklady.
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3.5 Podnikova kultura

»Kultura organizace neboli podnikovd kultura pfedstavuje soubor hodnot, norem,
presvédceni, postoji a domnének, kterd sice pravdépodobné nebyla nikde vyslovné
zformulovand, ale urCuje zplsob chovéani a jednani lidi a zplGsoby vykonavani prace.
Hodnoty se tykaji toho, o ¢em se véii, ze je dulezité v chovani lidi a organizace. Normy

jsou pak nepsana pravidla chovani.* (Armstrong, 2007)

Kultura se tykd spousty abstraktnich vyrazli, jako jsou hodnoty a normy, které se
Vv organizaci vyskytuji. Nemusi byt definovany, nemusi se o nich mluvit, pfesto vSak

kultura mize mit vyznamny vliv na chovani lidi. (Armstrong, 2007)

Vsechny prvky firemni kultury maji sviij ptivod v mysleni lidi. Firemni kultura patii mezi
vyrazné mékkou slozku fungovani firmy. Pokud chceme proniknout hloubéji do podstaty
kultury spole¢nosti, musime respektovat nékolik zakonitosti (Pfeifer, 1993):
- kultura firmy je vlastné odrazem lidskych dispozic, mysleni a chovani,
- Kultura ptsobi na lidské védomi i podvédomi a v obojim se také projevuje,
- je produktem minulych ¢innosti a soucasné omezujicim faktorem ¢innosti
budoucich,
- kultura firmy je sdilena a ne dohadovana,
- kultura firmy je poznatelnd a extrémné setrvacna,
- je strukturovatelna, pfitom je sama soucasti kultur vyssich radu,
- kultura firmy po letech zazitd ma tendenci byt povazovana za
samoziejmost.
Zamgéstnanci, ktefi ptichazeji do nového podniku, se setkavaji se spoustou véci, které jim
pfipadaji neobvyklé, zvlastni ¢i napadné. Po n&jaké dob¢ pocituji atmosféru, kterou na né
okoli plsobi. Lidé spolu jednaji uritym zplisobem — vysedavaji nad kévou, uvolnéné
rozmlouvaji nebo jsou nervozni a uspéchani. Nektera spolecnost je opatrnd, ufednicky
pecliva a jina zase riskuje, ma manazery hrace. Cizimu vétSinou trva dlouho, nez pochopi,

jak se ma chovat, aby zapadnul a byl jednim z domécich. (Bélohlavek, 2001)
Zakladatel¢ firmy formuji zakladni rysy organiza¢ni kultury. Vnaseji do ni své postoje a

realizuji své hodnoty. Vedle toho se na vytvafeni podnikové kultury podileji ¢lenové

organizace, kteti do ni pfinasi své zkuSenosti z predeslych zaméstnani. Vedeni spolecnosti
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a Clenové firmy se snazi, aby organizacni kulturu udrzeli, a aby se ji novi zaméstnanci

ptizpusobili. (Bélohlavek, 2001)

SoucCasné pojeti kultury firmy a podnikového managementu zdlraziiuje, ze kazda
podnikové kultura se sklada ze tif hierarchicky uspotfadanych rovin. Tyto roviny prezentuji
vnimané atributy, pravidla jednani a zdkladni Zivotni piedstavy.

Vnimané atributy ptedstavuji vSe, co pusobi na pracovniky a externi partnery uvnitt
spolecnosti, to co lze vnimat zrakem, sluchem, ¢ichem. Piikladem muzou byt symboly,
jako firemni logo, WC, vybaveni jidelny, uspofadani recepce, vratnice. Nebo to muze byt
styl oblikani, styl komunikace, rizné firemni rituly atd.

Pravidla jednani jsou Casteéné védomé a do urcité miry se daji ovlivnit. Pro vnéjsiho
pozorovatele mohou byt jen Spatné rozpoznatelnd. Jde o urcité standardy jednéni, zasady,
pravidla, vytvoteni podnikové ideologie. Tyto pravidla jedndni mohou vznikat spontdnné
nebo naopak cilen¢.

Zakladni Zivotni predstavy jsou nevédomé a vznikaji spontanné. Vnéjsi pozorovatel tuto
rovinu nemuze vidét. Kazdy jedinec mize mit jiné Zivotni pfedstavy, které se odviji od
veku, dosavadnich zivotnich ¢i pracovnich zkuSenosti, dosaZzeném stupni vzdélani,

vychové ¢i vrozenych vlastnostech. Zakladni piedstavy urcuji vztah k okolnimu svétu.

wrwe

(Veber, 2009)

3.5.1 Funkce kultury

Sdilené a rozvijené predstavy, pfistupy a hodnoty podminuji budouci provadéni ¢innosti ve
firm¢ a jejich vysledky. Dokéazou podpofit nebo naopak zhatit Gsili o G€elné fizeni firmy.
Vliv firemni kultury se promitd pfedevS§im do dvou oblasti, tedy kultura firmy mé dvé

zakladni funkce (Pfeifer, 1993):

1) Vng¢;jsi funkee, kterou je
o Zpusob adaptace firmy na okolni podminky - zasadnim zptsobem ovliviuji
to, jak se firma dokaZe ptizplsobit zménénym podminkam ve svém okoli,
jak rychle a pruzné dokaze reagovat na zménénou situaci na trhu.
o Tvar firmy, jeji image - zpusob, jakym se spolecnost prezentuje navenek a

jak je z venku vnimana.
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2) Vnitini funkce, kterou je
o Integrace uvnitr firmy - zpusob, kterym nékdo nebo néco do firmy zapadne
nebo naopak. Muze to byt novy zaméstnanec, nové fidici metody, novy
vztah K praci, nové strategické zaméry, ¢i technologické postupy.
o Pribojnost  strategie firmy — strategické zaméry cCerpaji svou
zivotaschopnost z profesionality tvurcl, ale také ztoho, nakolik jsou

v souladu s kulturou firmy.

3.5.2 Slozky kultury

Podnikovou kulturu Ize charakterizovat z hlediska hodnot, norem, artefaktti a stylu fizeni
spole¢nosti (Armstrong, 2007):

Hodnoty

Hodnoty se vztahuji k tomu, co je povazovéano za nejlepsi pro spoleénost. Cim pevnéji jsou
hodnoty zakotveny, tedy ¢im jsou siln¢jsi, tim vétsi vliv budou mit na chovani. Hodnoty
jsou vyjadfovany pomoci norem a artefaktd, ale také mohou byt vyjadiovany
prostfednictvim jazyka, rituald, historek a mytu.

Normy

Normy jsou nepsanad pravidla chovani ve firmé. Rikaji zaméstnanciim to, co se
predpoklada, Ze budou délat, v co budou véfit, co budou fikat a dokonce i to, jak se budou
oblékat. Nikdy nejsou v pisemné podobé a piedavaji se ustni formou nebo chovanim.
Normy se tykaji t€chto stranek chovani: styl fizeni, etika prace, postaveni, ambice, vykon,
politika, loajalita, pfistupnost, hnév, formalita.

Artefakty

Artefakty, zjednodusen¢ feceno lidské vytvory jsou hmatatelnymi a viditelnymi strankami
organizace. Lidé je mohou vidét, slySet €i citit. Artefakty zahrnuji pracovni prostredi, jazyk
pouzivany v dopisech a sdélenich nebo zplsob jakym se lidé oslovuji na schiizich a
telefonickém hovoru. Nepochybné zahrnuji i pfijeti, jaky se dostdva ndvstévam (vielé,
chladné).

Styly tizeni

Styl vedeni vyjadiuje pfistup, ktery manazefi pouzivaji pfi jednani s lidmi ze svych tymu.
Existuje mnoho styli vedeni (direktivni, demokraticky, participativni, liberalni).

Dobré kultura ma pozitivni vliv na chovani ve spolecnosti. Jak uvedli Furnham a Gunter

(1993), ,,dobra kultura je logicka z hlediska svych slozek a sdileji ji clenové organizace, to
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¢ini organizaci jedine¢nou a tak ji odliSuje od jinych organizaci.“ Kultura se sama vytvaii a
projevuje s ruiznymi zpusoby, proto nelze fici, ze kultura jedné firmy je lepsi nez kultura
firmy jiné. MlizZeme fici jen to, ze je urCitym zpusobem odliSna. Neexistuje totiz zadna

idealni kultura, existuje jen vhodna nebo patfi¢na kultura. (Armstrong, 2007)
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4 Charakteristika stavebni spolecCnosti Vidox, s. r. o.

4.1 O spolecnosti

Nazev spole¢nosti: ~ Vidox, s. 1. 0.

Sidlo spolegnosti: U Porakt 511, Horni Brana, 381 01 Cesky Krumlov

ICO: 25160168
DIC: CZ25160168
Préavni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym

Zapsana v obchodnim rejstitku vedeném u rejstfikového soudu v Ceskych Budg&jovicich

oddil C, vlozka 6919. (Vidox stavebni, 2009)

Pfedmétem podnikani firmy VIDOX s.r.o. je,provadéni staveb, jejich zmén a
odstranovani®. Spole¢nost se postupnym vyvojem od roku 1990 zménila z relativné¢ malé
lokalni firmy na pomérné vykonny a vyznamny subjekt v oboru stavebni vyroby. Od
puvodniho uz§iho zaméfeni na narocné rekonstrukce historickych objektii v paméatkove
chranénych zoénach, se firma posunula k celému rozpéti stavebnich realizaci, vcetné
novostaveb a primyslové ¢i sportovné zaméfenych komplexti. Také zahdjila Cinnost
Vv oblasti developerstvi.

Rozsitila svou matefskou zékladnu v Ceském Krumlové a oteviela soucasné dalsi kancelaf
v jiho¢eské metropoli Ceské Budgjovice. Do provozu uvedla i vlastni velkoobchody se
stavebnimi materialy v Kaplici a Kajové. Nyni firmu reprezentuje téméf stovka

zaméstnancl v takika vSech stavebnich profesich. (Vidox stavebni, 2009)

»Zasadni akcent jsme vzdy déavali na kvalitu a smysl odvedené prace, nikoliv na jeji objem.
Strmy extenzivni rozvoj paradoxné zdaleka nebyl nasi ambici a uz vibec ne prioritnim
cilem. Nicméné se tak stalo a stale rostouci fada prestiznich ocenéni prakticky ve vSech
kategoriich stavebnich Cinnosti nds snad opraviiuje konstatovat, Ze jsme tento vlastni

ptrerod uspésné zvladli.“ (Vidox stavebni, 2013)

Silngjsi postaveni spolecnosti Vv tézké konkurenci podtrhuje kapitalové spojeni
S vyznamnym zahrani¢nim partnerem. Toho Vidox stavebni ziskala v renomovaném
rakouském holdingu Leyer + Graf, spoleCnosti s vice nez osmdesatiletou tradici a

S obratem, ktery ji v oboru stavebniho podnikani fadi k nejvétsim ve své zemi. Nemén¢
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vyznamnym krokem bylo dokonceni vnitini struktury spolecnosti a dotvofeni pevné

hierarchie fizeni. (Vidox stavebni, 2013)

4.2 Politika IMS

Jak jiz bylo feceno, pfedmétem podnikani spolecnosti je ,,provadéni staveb, jejich zmén
a odstraniovani.“ V zavislosti na zvySovani kvality nabizenych sluzeb a prokazani
schopnosti napliovat veskeré pozadavky, které na spolecnost kladou zainteresované
strany, vyhlasilo Politiku Integrovaného systému managementu spolecnosti, ktery zahrnuje
postupy systému managementu jakosti dle normy ISO 9001, environmentalniho
managementu dle ISO 14001 asystém managementu bezpe¢nosti prace dle OHSAS
18001.

Pro spole¢nost je zakladnim strategickym cilem uspokojovat soucasné i budouci potieby
a ocekavani zdkaznik1, a tim zvySovat podil na trhu. Trvalé zlepSovani se vyzaduje také ve
vSech oblastech, které se dotykaji ochrany zivotniho prostiedi ¢i bezpecnosti a ochrany
zdravi pii praci. Proto si vedeni stanovilo zavazek Sifit princip prevence a ochrany
zivotniho prostiedi, na zdklad¢ dodrzovani vSech zasad v oblasti ochrany lidského zdravi.
Pro uspésnou realizaci strategickych zdméra zpracovalo a schvalilo vedeni spolecnosti tuto
politiku, ktera tvoii rdmec pro celkové cile a sméry plsobeni. Pravidelnym proskolenim
prohlubujeme povédomi zaméstnancl spolecnosti k odpovédnosti viici zivotnimu prostiedi

a bezpecnosti prace. (Vidox stavebni, 2009)

4.3 Organizacni struktura

Hlavnim a vrcholnym ¢lankem stavebni spole¢nosti je majitel. Tedy rakousky holding
Leyer + Graf. Tento vrcholny ¢lanek ma pod sebou nékolik dil¢ich useku. Tyto dil¢i tseky
jsou tvofeny pozemnimi stavbami, inZzenyrskymi stavbami, financemi, betonarnami, IT
oddé€lenim a vnitropodnikovymi sluzbami. VeSkeré subjekty stavebni spolecnosti Vidox,
S. . 0. jsou mezi sebou v kontaktu a predavaji si informace, které dovedly firmu K jejimu
dosavadnimu tspéchu.

Autorka se ve své praci zaméfila pouze na &ast spole¢nosti sidlici v Ceském Krumlové,
Ktera se zabyva pozemnimi stavbami. Tato cast spoleCnosti je tvofena obchodnim
feditelem, vyrobnim feditelem a finan¢ni feditelkou. Pravé oni tvoii hlavni pilif spole¢nosti

a vSichni ostatni jsou jim podiizeni.
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Obrazek 5 - Organizaéni struktura

Funkéni organizaéni struktura Ptiloha ./3
VIDOX s.r.o.
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Zdroj: (interni dokument, 2014)

Vyrobni reditel — mé ve spole€nosti na starosti vSe, co souvisi s vyrobou. Ma pod sebou
stavbyvedouci, vedouci dopravy a fidi prakticky celou vyrobu. Konkrétnéji tato vyroba
zahrnuje veskeré stavby, které se realizuji. Od ptevzeti staveniste po pfedani stavby, véetné
kolaudace. Dalsi jeho Cinnosti je vedeni tydennich porad se stavbyvedoucimi a vedoucimi
dopravy, kde se planuje rozmisténi lidi, strojli, materidlu a ndstupy jednolivych
subdovatalt k vykonu prace. Na jednotlivych stavbach vede vyrobni feditel kontrolni dny.

Ma v kompetenci také uzavirani smluv se subdodavateli.
Obchodni Feditel — Vv organizacni struktufe zaujima postaveni na stejné Urovni jako

pfedchozi subjekt. M4 pod sebou kalkulanty, coz je vedouci rozpoctaii a ostatni

rozpoctari. Mezi jeho hlavni népln prace patii zajistovani zakazek pro firmu a organizace
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jednotlivych vybérovych fizeni, kalkulace zakazek, cenové trovné. Dalsi ¢innost, kterou

ma obchodni feditel v kompetenci, zahrnuje uzavirani obchodnich smluv s investorem.

Financni reditelka — v organizacni struktufe zaujima také postaveni na stejné Grovni jako
obchodni a vyrobni feditel. Ma pod sebou hlavni ucetni, ucetni a persondlni oddéleni.
Finan¢ni feditelka ma na starosti fizeni a koordinaci chodu finanéniho systému podniku a
zajiStovani efektivnosti hospodafeni organizace. Detailnéji se tedy stard o platby, faktury,
styk s bankami. Vyfizuje pro firmu pujcky, leasingy a dale pojistné udalosti. Stara se

zkratka o vSe, co se tyka pencz a ucetnictvi.

Mezi dalsi Cleny spolecnosti patii sekretatka. Ta je nezavisla a vykonava veskerou
administrativni praci. Dale firma vlastni v Kaplici a K4jové stavebniny. Oboji stavebniny

maji svého vedouciho a asistentku.

4.4 Rizeni projekti ve spole¢nosti

Investoti zakazek ve stavebni spoleCnosti jsou z ¢asti soukromi investofi a z ¢asti jde o
vetejné¢ zakdzky. Za zakdzku odpovida vedeni firmy. Konkrétnéji vyrobni feditel a
stavbyvedouci. Vyrobni feditel odpovidd za to, Ze se zak4dzka dokonc¢i v pfedem
stanoveném terminu a vSe probéhne bez komplikaci.

Kazda zakdzka obnasi na svém pocatku ¢i v pribéhu urcitd rizika. Rizika jsou jina
Z pohledu stavebni spolecnosti a investora. Investor u stavby usiluje pfedev§im o
maximalni kvalitu za minimalni cenu. Naproti tomu stavebni spolecnost se zajima nejvice
o vysi zisku. Co se ty€e kvality zakazky, tak stavebni firma vZdy nabidne jen takovou
kvalitu, jakou pozaduje investor. Vyssi kvalita stavby by totiz vedla ke zvySovani nakladd,
tim padem ke snizovani zisku. U soukromych zakazek muze byt pro firmu velkym
rizikem, ze investor nezaplati. Dal§im rizikem mohou byt zmény projektu v prub&hu
stavby, coz mize nésledné€ ohrozit termin dokonceni zakazky. U vefejnych zakazek ma

stavebni spoleCnost platbu vétSinou garantovanou.

Rizeni projektu ve spole¢nosti probiha nasledujicim zpusobem:

Nejprve se vypise vybérové fizeni na urcitou zakazku nebo se na firmu obrati sam investor.
Do vybérového tizeni se musi piihlasit obchodni feditel a vyzada si podklady k zakazce.
Dale musi vyhodnotit, jestli se zakazka bude pocitat nebo ne. Pokud se ovSem pfihlasi do

vybérového fizeni, tak se ve vétSing piipadid zakézka pocitd. Obchodni feditel vybere
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jednoho podiizeného — rozpoctare, kterému piedd doklady k zakdzce. Nasledné si
kalkulant zpracuje doklady, podrobné nastuduje projekt a provede ocenéni zakazky.

Kdyz je zakézka ocenéna, odevzda se investorovi nebo zadavateli zakazky. V ptipadé
vitézstvi zakazky, obchodni feditel podepiSe smlouvu s investorem a predd veSkeré
doklady vyrobnimu fediteli.

Vyrobni feditel uréi stavbyvedouciho zakazky a vybere tym kvalifikovanych délniki.
Hlavni stavbyvedouci pfevezme staveniSté a zapocnou prace na zakazce. Dle smlouvy o
dilo se zakazka vyhotovi do ur¢eného terminu. Po dokonceni zakazky se pieda stavba
investorovi a provede se kolaudace stavby. Tzn., ze stavebni ufad provede kontrolu, zdali
byla stavba provedena dle stavebniho povoleni a projektové dokumentace. Poté stavebni

ufad vyda souhlas k uzivani stavby a teprve pak mtiZe investor uvést stavbu do provozu.

Stavebni spolecnosti Vidox, s. r. 0. dokdze postavit zakazku cca do 120 miliond. Na drazsi

projekt by firma této velikosti neméla kapacity.

4.5 Podnikova kultura spolecnosti

Stavebni spolecnost vnima podnikovou kulturu pravé ve svych zaméstnancich, coz je ddno
piedevsim tim, Ze mezi ptijmy spolecnosti patii provadéni staveb. Firma se snaZi usilovat o
to, aby kontakt s investory byl na ur¢ité Grovni, snazi se vyjit vstfic svym investoriim,
jednani se zakazniky musi byt slusné. Samoziejmé dilezita je pro firmu flexibilita a
schopnost rychle reagovat ¢i nabidnout pfijatelné feSeni.

Hodnoty — nejdtlezitéjsi hodnotou spole¢nost vnima konkurenceschopnost na trhu a
uspéSné uspokojovani potieb zdkaznikl. Pravidlem byva, ze pokud zakaznik vyjadii

spokojenost se sluzbou a prostfedim firmy, rad se vrati.

Zvyky a tradice — spoleCnost ma zavedené tradice a zvyklosti, mezi které patii
kazdotydenni porady, potfadani véanocniho vecirku a mens$i oslavy narozenin THP
pracovnikd.

Kazdotydenni porady se konaji vzdy v pondéli v 8:00 hod. Porady se UiCastni nejvyssi
vedeni spolecnosti, tedy vyrobni feditel, obchodni feditel a finan¢ni feditelka. Na poradé se

fesi problémy souvisejici s vedenim spole¢nosti, problémy na stavbach, smlouvy, zakéazky,
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ekonomicka situace firmy, platby, faktury a v neposledni fad¢é také pojistky staveb ¢i
pojistné udalosti.

Kazdoro¢né konany vanocni vecirek je urCen jen pro THP pracovniky. Tento vecirek
spolecnost pIn€ hradi. Zaméstnanci chodi na vanocni vecirek bez doprovodu.

Spole¢nost ma zavedeny fond kam kazdoro¢né piispiva kazdy THP pracovnik urcitou
finanéni ¢astku a posléze kdyz nékdo slavi narozeniny, mtize byt z tohoto fondu zakoupen

drobny darek.

Logo — znazoriiuje symbol spolecnosti Vidox, s. r. 0. Logo ma tvar zelené¢ho Ctverce, ve
kterém je nenapadné zobrazen bilou barvou dim. Pro stavebni spolecnost tedy dobie
promyslené logo. Firma vyobrazuje logo piedev§im na sluzebnich automobilech,
pracovnim obleceni, na vSech materidlech, které¢ firma poskytuje svym zakaznikiim a
obchodnim partneriim. Daéle logo figuruje na vizitkdch, reklamnich materidlech a

darkovych predmétech.

Obrazek 6 - Logo spolecnosti Vidox, s. r. o.

VIDOX

STAVEBNI

Zdroj: (Vidox stavebni, 2013)
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5 Analyticka ¢ast
Analyticka Cast prace se zabyva konkrétnim projektem jiz charakterizované stavebni
spolecnosti. Nasledné je vyuzito Belbinova testu tymovych roli. Tento test se tykal ¢lenti

tymu uréitého projektu. Dalsi ¢ast diplomové prace se tyka dotaznikového Setfeni formou

360stupnové zpétné vazby. Jeho znéni autorka uvadi v ptiloze €. 2.

5.1 Charakteristika projektu

Vybranym projekt pro tuto praci nesl nazev rekonstrukce Jihoéeského muzea v Ceskych
Budgjovicich. Celou zakazku investoval JihoCesky kraj. Penize na rekonstrukci
Jiho¢eského muzea proudily tedy z rozpocétu Jihoceského kraje. Rozpocet celého projektu
¢inil cca 95 miliont korun. Projekt mél byt hotov za rok a tfi mésice. Byl zahajen v fijnu
roku 2013 atermin dokonceni a pfedani stavby mél prob&hnout v prosinci roku 2013.
Cilem celého projektu byla rekonstrukce vnitiku celého objektu, nova fasdda a v€asné
dokonceni a piedani stavby.

V prubéhu rekonstrukce Jiho¢eského muzea vSak nastaly komplikace. Projektovy tym
zjistil zavadu na stieSe, takZe se musela opravit i cela stfecha. Tudiz do$lo k navySeni
celého rozpoctu na 110 miliont korun. Zaroven doslo k prodlouZeni terminu dokonceni a
predani stavby o 3 mésice.

Na zacatku celého projektu probéhlo sestaveni projektového tymu. Projektovy tym se
skladal z obchodniho feditele, vyrobniho feditele, rozpoctate, stavbyvedouciho, stavebniho
dozoru aprojektanta. Vyrobni feditel si vybral do svého tymu pfislusného
stavbyvedouciho. Naproti tomu rozpoétafe projektu vybral obchodni feditel. Projektanta a
stavebni dozor si zvolil investor celé zakazky. Projektovym manazerem projektu se stal
vyrobni feditel, protoze pravé on ma na starosti vSe co se tyce vyroby a fidi celou vyrobu.
Tento tym zodpovidal za implementaci celého projektu a predev§im vcasné piedani stavby,
bez zbytecnych komplikaci. Na cely projekt dohlizel dozor stavby popiipad€é 1 sam

investor, ktery se ti€astnil kontrolnich dni.

Napln prace jednotlivych ¢lenu tymu:

Projektant — neboli tzv. autorsky dozor pfipravi potfebnou projektovou dokumentaci.
Celou projektovou dokumentaci konzultuje s investorem, a pokud ma investor v priab&éhu

projektu dalsi dotazy ¢i zmény projektové dokumentace, tak je do projektu zapracovava.
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Obchodni 7editel — tento ¢len tymu se musi piihlasit do vybérového fizeni dané zakazky
a vyzada si k ni podklady. Dale si vybere rozpoctafe, kterému preda potiebné podklady.
KdyZ je zakazka ocenéna, pfeda obchodni feditel tyto podklady investorovi a nasledné

S nim uzavira smlouvu o dilo.

Stavebni dozor — mezi jeho tikoly v tymu patii dohliZzeni na postup provadéni celé stavby
a koordinace jednotlivych ¢innosti na stavbé. Klade diraz na dodrzovani technologickych

predpist a na dodrzovani bezpecnosti prace.

Vyrobni reditel — dohlizi na vyrobou a cely provoz projektu. Sestavuje plan vyroby
projektu a planuje nastupy jednotlivych subdodavatelti k vykonu prace. Motivuje ¢leny
tymu ke zvySovani vykonu. Komunikuje s investorem a informuje ho o prubc¢hu celé

stavby.

Stavbyvedouci — tidi €innost na stavbé pfesné podle stanovené projektové dokumentace.
Zodpovida v pribéhu projektu za optimalni zasobovani stavby potfebnym materialem.
Stavebni materidl ma spolecnost zajistény ze svych stavebnin. Dale stavbyvedouci

koordinuje praci podiizenych mistru a jejich pracovnich skupin, které se skladaji z délnika.

Rozpoctar — zpracovava doklady k zakézce. Nejprve si musi podrobné nastudovat cely
projekt a poté provede ocenéni celé zakazky. Kalkulant také komunikuje se subdodavateli

jednotlivych stavebnich praci a uzavira s nimi smlouvy o dilo.

5.2 Belbintv test tymovych roli

Charekteristiku Belbinova testu autorka popisuje v kapitole 2. Belbintv test se tykal ¢lend
tymu, ktefi pracovali na vySe charakterizovaném projektu.

Soucésti Belbinova testu jsou i tzv. neutrdlni body. Vysoky pocet neutralnich bodi
vyjadiuje, ze respondent nema zcela jasno v tom, ¢im piesné¢ prispiva k tymové praci.
Druha moznost vysokého poctu neutralnich bodi mize byt problém respondenta

S pochopenim otazek.

Tabulka 2 - Vymezeni projektového tymu + kod

Pracovni pozice Vék Kod
Vyrobni feditel 43
Obchodni feditel 38 B
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Kalkulant 31 C
Stavbyvedouci 35 D
Projektant 42 E
Stavebni dozor 50 F

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

5.2.1 Vysledky Belbinova testu tymovych roli

V tabulkach jsou zobrazeny vysledky Belbinova testu pro kazdého cClena tymu zvlast.

Cerveng jsou vyznaceny tymové role, ve kterych ziskali respondenti nejvyssi skore.

Zkratky tymovych roli:

IN — Inovéator TP — Tymovy pracovnik
VZ — Vyhledavac zdroju RE — Realizator

KO — Koordinator DO — Dokoncovatel

FO — Formovac SP — Specialista

VY — Vyhodnocova¢ NB — Neutralni body

Tabulka 3 - Vysledek Belbinova testu ¢lena A

Clen A

- IN VvZ KO FO vy TP RE DO SP NB
- 1 1 0 1 0 0 1 5 1 0
_ 0 2 0 5 0 0 2 0 1 0
“ 1 0 1 0 2 0 5 1 0 0
0 2 4 0 1 0 1 2 0 0
1 0 1 2 2 1 2 0 1 0
0 1 2 1 1 0 0 5 0 0
1 0 0 2 1 3 1 1 0 1
4 6 9 11 7 4 12 14 3 1

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
Clen A, neboli vyrobni feditel spolenosti, nasbiral nejvice bodi u tymové role

dokoncovatele. Role dokoncovatele je pro néj tedy typicka. Urcité je pro tym dobie, ze

vyrobni feditel zastupuje roli dokoncovatele, jelikoz ma za celou firmu velkou
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odpovédnost a musi mit cely projekt pod kontrolou. Dalsi dvé role, jejichz vlastnosti
vyrobni feditel ma, jsou realizator a formovac. Body u ostatnich roli jsou zanedbatelné.

Clen A ziskal pouze jeden neutralni bod, tudiZ velmi dobfte vi, jakou roli v tymu zastava.

Tabulka 4 - Vysledek Belbinova testu ¢lena B

Clen B

- IN VZ KO FO vy TP RE DO SP NB
_ 0 2 4 0 1 1 0 2 0 0
_ 0 0 0 0 0 0 5 0 2 3
“ 1 0 2 1 0 2 0 0 1 3
0 0 2 1 1 1 3 0 2 0
3 5 0 0 0 1 1 0 0 0
0 0 4 2 0 0 1 2 1 0

VIL. 1 0 1 3 1 1 3 0 0 0

Soudet 5 7 13 7 3 6 13 4 6 6

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Dal8im ¢lenem tymu byl obchodni feditel, oznaceny pismenem B. Obchodni feditel ziskal
uplné stejné vysoké skore ve dvou tymovych rolich zaroven. Jednalo se o roli koordinatora
a realizatora. Ostatni role vychazi rovnéz zanedbatelné, protoze pocet ziskanych bodu je

nizky.
Tabulka 5 - Vysledek Belbinova testu ¢lena C

Clen C

- IN VvZ KO FO vy TP RE DO SP NB
- 0 0 0 0 2 3 1 2 2 0
_ 0 0 3 0 1 1 1 1 3 0
“ 0 0 0 1 3 3 2 0 1 0
0 2 2 1 4 0 0 0 1 0
0 3 1 0 0 3 3 0 0 0
0 2 3 0 2 0 2 0 1 0
VIL. 1 0 0 0 2 3 4 0 0 0
Soudet 1 7 9 2 14 13 13 3 8 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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U clena C, tedy kalkulanta se ukazaly vysledky testu téméf vyrovnané u tiech roli.
Nejvyssi pocet bodii 14 ziskal u role vyhodnocovace a o bod méné¢ ziskal u roli tymového
pracovnika a realizatora. Rozpoctat podle Belbinova testu zastava roli vyhodnocovace.
Jako jediny zaroven neziskal zadné neutralni body. D4 se tedy predpokladat, Ze o své roli

V tymu ma zcela jasno, coz by mélo byt prave u kalkulanta celkem logické.

Tabulka 6 - Vysledek Belbinova testu ¢lena D
Clen D

- IN \V4 KO FO vy TP RE DO SP NB
_ 0 1 0 1 2 2 3 1 0 0
_ 2 1 0 0 0 0 4 0 1 2
“ 1 0 0 2 0 0 1 0 1 5
0 0 2 1 1 2 0 0 3 1
0 4 0 0 0 2 2 0 0 2
0 1 3 4 0 0 2 0 0 0

VII. 0 2 0 3 0 0 1 0 2 2
3 9 5 11 3 6 13 1 7 12

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Dalsim ¢lenem tymu byl stavbyvedouci, tedy ¢len D. Jako jediny ziskal nejvyssi pocet
neutrdlnich bodli, coZ u stavbyvedouciho urcit¢ neni dobte, jelikoz ma velkou
zodpovédnost praveé za provadeéni celé stavby podle projektové dokumentace a koordinaci
jednotlivych stavebnich mistrii s jejich skupinami délnikd. Pravé stavbyvedouci by si mél
byt dobfe védom své role vtymu. Celkové pak ziskal nejvyssi pocet bodii u role

realizatora, rovnych 13 bodi. O dva body méné potom u role vyhodnocovace.

Tabulka 7 - Vysledek Belbinova testu ¢lena E

KO FO VY TP RE DO SP NB

N P O
N W o N
O O = N
N PO W
w W W N
N B BN O

0 1
1 0
0 0
0 0
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1 0 1 1 0 3 0 0
\R 0 0 0 0 0 4 4 0 2 0
VII. 2 0 2 0 0 5 1 0 0 0
Soucet |5 0 4 2 4 18 10 9 13 7

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Clen E, tedy projektant ziskal nejvyssi skore u role tymového pracovnika a to celych 18
bodi. Jako jediny z celého tymu ma tedy dle Belbinova testu vyhranénou jen jednu roli
vtymu. Dal$i dvé role, ve kterych muze v urlitych ptipadech vystupovat, je role

specialisty a role realizatora. Projektant zaroven ziskal vysoky pocet neutralnich bod.

Tabulka 8 - Vysledek Belbinova testu ¢lena F

- IN \V4 KO FO vy TP RE DO SP NB
_ 3 0 0 1 5 1 0 0 0 0
_ 0 0 2 0 0 0 5 2 1 0
“ 2 0 0 5 0 0 3 0 0 0
0 0 4 3 3 0 0 0 0 0
1 0 0 0 2 0 4 3 0 0
0 3 0 2 1 1 1 0 0 2
VIL. 0 4 0 0 5 1 0 0 0 0
Soutet |3 7 6 11 16 3 13 5 1 2

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Clen F byl vtymu zastoupen stavebnim dozorem, ktery ziskal podle Belbinova testu
nejvice bodu v roli vyhodnocovace. Dalsi dvé role, kde mél stavebni dozor také hodné

bodi, jsou role realizatora a formovace.

Podle vysledki Belbinova testu tymovych roli mtizeme vidét ze, jen jednomu ¢lenovi tymu
vySel vysledek testu jako jedna pievazné vyhranéna role v tymu. Jednalo se o projektanta,
ktery ziskal v jedné roli celych 18 bodu. Z velké ¢asti se ale vysledné skore poctem bodu
blizi alespon k jedné ¢i dvou dalSim rolim. Tyto role s nejvySsim poctem bodu jsou Cleny

tymu zaujimany zcela spontanné a vyjadiuji jejich pfirozené chovéani pii praci v tymu.
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Zvysledki mizeme vidét, ze zadny clen tymu nema uplné¢ hlavni roli inovatora,
vyhledavace zdroju a formovace.

Nejvyssi pocet neutralnich bodl nasbiral ¢len E a to celych 12 boda. Toto skoére bylo pak
druhé nejvyssi z jeho vysledku testu. Role, kde respondenti doséahli skore 6 - 9 bodi jsou
¢leny tymu zaujimany jenom v piipadé, Ze to vyzaduje situace. Role s mensim skore nez 6
bodl nejsou Cleny tymu zaujiméany vibec, tudiz jsou z hlediska analyzy pracovniho tymu

zcela bezpredmétné.

5.3 Sbér dat pomoci dotaznikového Setieni

Po zjisténi tymovych roli autorka provedla dotaznikové Setfeni. Dotaznik se tykal
360stupnové zpétné vazby a byl koncipovan ptimo na dany projekt. Z ¢lenti projektového
tymu byla vybrana jedna osoba pro 360stupniovou zpétnou vazbu celého projektu a zaroven
jako na osobu samotnou. Tuto osobu zastupoval vyrobni feditel, na kterém stoji nejvetsi
odpovédnost, co se tyce projektového fizeni. 360stupniova zpétnad vazba znamend, ze je
poskytnuta hned z nékolika stran. V tomto piipad¢ tedy od vybranych ¢lentt zvoleného

projektového tymu.

Z vyplnénych dotaznikl pak vyrobni feditel ziskal zpétnou vazbu z vice stran. Zaroven si i
sdm vyrobni feditel vyplnil dotaznik, aby vysledkem mohlo byt porovnani vysledkl
sebehodnoceni a hodnoceni druhymi ¢leny tymu.

360stupiiovou zpétnou vazbu by mél vyrobni feditel ziskat od ¢lend tymu, se kterymi
nejvice spolupracoval, komunikoval a mél s nimi nejbliz§i vazbu. To z toho divodu, aby
mohli tito ¢lenové tymu objektivné ohodnotit jeho praci, a poskytnout tak spravnou
zpétnou vazbu.

Pro nejlepsi zhodnoceni prace vyrobniho feditele autorka vybrala stavbyvedouciho,
stavebni dozor, rozpoctate a obchodniho feditele. Vysledky sebehodnoceni vyrobniho

teditele tak mohly byt porovnéany s dalSimi ¢tyfmi nazory na jeho praci.

Hodnocené dovednosti v dotazniku 360stupnové zpétné vazby:
e Orientace na zakaznika
e (Obchodni dovednosti

e Dosahovani vysledkl
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Vedeni lidi

Komunikace

Osobni iniciativa
Planovani a organizovani

Rozhodovani

V ramci této zpétné vazby byla vyuzita Skala:

Tabulka 9 - Skéla hodnoceni

Souhlasim 4
Spise souhlasim 3
Spise nesouhlasim 2
Nesouhlasim 1
Nemohu hodnotit 0

Zdroj: Vlastni tvorba, 2014

Hodnotitelé:

Obchodni feditel
Kalkulant
Stavbyvedouci

Stavebni dozor
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5.3.1 Diskuse vysledkii dotaznikového Setfeni

Otézka €. 1 sledovala vztah respondenta s vyrobnim feditelem.

Graf 1 - Vztah hodnotitelii s vyrobnim Feditelem

Definujte vas vztah s vyrobnim reditelem

m Rovny m Podrizeny = Nezdvisly

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Z grafu lze dobfe vidét, Ze vyrobniho feditele hodnotili dva podfizeni. Jedna o rozpoctaie a
stavbyvedouciho. Nezavislym hodnotitelem byl v tomto piipadé stavebni dozor. Stavebni
dozor nepracuje ve vybrané stavebni spolecnosti. Je to nezavisly ¢len tymu, kterého si
vybird sdm investor. Na stejné Girovni s vyrobnim feditelem vystupuje i obchodni feditel

spolecnosti, ktery také poskytoval zp&tnou vazbu.

Otazka ¢. 2

Graf 2 - Jak ¢asto prichazite do kontaktu s vyrobnim Feditelem?

Jak Casto prichazite do kontaktu s
vyrobnim rfeditelem?

0o

m Denné mTydné = Jednou-dvakrat do mésice m QOjedinéle

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Podle odpovédi muizeme vidét, ze vyrobni feditel je v kontaktu se vSemi Ccleny
projektového tymu témét pofad. Obchodni feditel, rozpoctai a stavbyvedouci jsou s nim
Vv kontaktu kazdy den. Posledni hodnotitel — stavebni dozor projektu kontaktuje vyrobniho
feditele n¢kolikrat do tydne. Aby mohl mit vyrobni feditel cely projekt pod kontrolou,

musi byt v kontaktu a pfedavat si informace se vSemi ¢leny tymu.

Otazka ¢. 3

Graf 3 - Jak byste posoudili vykon vyrobniho Feditele?

Jak byste posoudili vykon vyrobniho
reditele?

0o

m Vlyjime¢ny ® Viynikajici = Dobry = Primérny = Spatny

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Vykon vyrobniho feditele by se dal povazovat za dobry, jelikoz 2 ¢lenové tymu tak jeho
vykon ohodnotili. Zaroveni ale dva hodnotitelé povazuji jeho vykon za vynikajici a
vyjimecny. Nikdo neohodnotil praci vyrobniho feditele za primérnou ¢i dokonce $patnou,

coz miize byt pro spolecnost velmi pozitivni.

5.3.1.1 Celkové hodnoceni kompetenci

Dalsi otazky v dotaznikovém Setfeni se tykaly osmi vySe uvedenych kompetenci, ve
kterych vyrobni feditel hodnotil sam sebe a zaroven pro porovnani byl hodnocen i

vybranymi ¢leny tymu.
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Tabulka 10 - Sebehodnoceni vyrobniho Feditele

Sam u sebe hodnotil vyrobni editel kompetence v tomto poradi:

Obchodni dovednosti Primér 3,6
Osobni iniciativa Primeér 3,6
Orientace na zakaznika Primér 3,4
Planovani a organizovani Primeér 3,4
Rozhodovani Prameér 3,4
Dosahovani vysledki Primeér 3,2
Vedeni lidi Pramér 3,0
Komunikace Pramér 2,6

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Tabulka 11 - Hodnoceni vyrobniho i‘editele ostatnimi ¢leny tymu

Clenové tymu hodnotili kompetence v nasledujicim poradi:

Plinovani a organizovani

Pramér 3,30

Obchodni dovednosti

Primeér 3,15

Osobni iniciativa

Pramér 3,05

Rozhodovani

Pramér 2,95

Dosahovani vysledku

Primér 2,90

Orientace na zakaznika

Pramér 2,75

Komunikace

Primér 2,65

Vedeni lidi

Primeér 2,30

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Podle celkového priméru u vySe uvedenych kompetenci je zcela evidentni, ze sam sebe
hodnotil vyrobni feditel 1épe, nez byl poté ohodnocen vybranymi ¢leny tymu. Zatimco
primérné sebehodnoceni vyrobniho feditele se pohybovalo okolo 3,275 bodu, hodnoceni
druhych €lent tymu dosahlo v priméru jen 2,988 bodu.

Srovnani sebehodnoceni vii¢i hodnoceni ostatnich ¢lenti tymu a rozdil v hodnoceni:

Tabulka 12 - Porovnani sebehodnoceni a hodnoceni ostatnich ¢lenii tymu

Hodnocené kompetence Sebehodnoceni Hodnoceni druhymi Rozdil
Obchodni dovednosti 3,6 3,15 0,45
Osobni iniciativa 3,6 3,05 0,55

67




Orientace na zakaznika 3,4 2,75 0,65
Planovani a organizovani 34 3,30 0,10
Rozhodovani 3,4 2,95 0,45
Dosahovani vysledku 3,2 2,90 0,30
Vedeni lidi 3,0 2,30 0,70
Komunikace 2,6 2,65 -0,05

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

V tabulce jsou tuéné vyznaeny rozdily, kde se vyrobni feditel hodnotil 1épe, nez ho
hodnotili druzi. Sebehodnoceni bylo vyssi ve vSech hodnocenych kompetencich vyjma
komunikace. Tam se naopak vyrobni feditel ohodnotil o trochu hife, nez byl ohodnocen
ostatnimi ¢leny tymu. Nejmens$i rozdil v hodnoceni byl u kompetence planovani a
organizovani. Rozdil v hodnoceni ostatnich a sebehodnoceni ¢inil jen 0,1 bodu. Naproti
tomu nejveétsi rozdil v hodnoceni se vyskytuje u vedeni lidi, orientace na zékaznika a
osobni iniciativy. Zde ptesahl rozdil vice nez 0,5 bodu. Celkové nejhife hodnocenou
kompetenci byla komunikace vyrobniho feditele a vedeni lidi. I pfes celkové vyssi
sebehodnoceni vyrobniho feditele se u pravé dvou zminovanych ¢innosti také ohodnotil

méné body.

Graf 4 - Porovnani hodnoceni kompetenci

Porovnani sebehodnoceni a hodnoceni ostatnimi
Cleny tymu

e Sebehodnoceni e Hodnoceni druhymi

Orientace na zdkaznika
4,00

Rozhodovani Obchodni dovednosti

Planovani a

B Dosahovani vysledkl
organizovani

Osobni iniciativa Vedeni lidi

Komunikace

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Pro lepsi zobrazeni rozdilti mezi hodnocenim autorka vyuzila paprskového grafu, u kterého
jsou nazorné vidét rozdily, jak hodnotil vyrobni feditel sam sebe, a jak byl hodnocen
druhymi ¢leny projektového tymu. Sebehodnoceni je na grafu zobrazeno svétle Cervenou

barvou a hodnoceni druhymi naopak tmavé cervenou.

5.3.1.2  Podrobné hodnoceni kompetenci
Otazky €. 4-12 se tykaly hodnoceni rGznych tvrzeni. Kazda hodnocenda kompetence
zahrnovala pét tvrzeni, ktera méla celkové shrnout hodnoceni vyrobniho feditele v t€ dané

konkrétni kompetenci.

Otazka &. 4 - Orientace na zakaznika

Graf 5 - Orientace na zakaznika

Orientace na zakaznika

B Hodnoceni druhymi B Sebehodnoceni
Zajistuje, Ze jeho prace je bezchybna a nanejvys
kvalitni

Trvda na tom, aby byly splnény investorovi
pozadavky na v¢asné dokonceni stavby

Hleda nové sluzby pro investory skrze kreativni _
pristupy

Vyhledava a navrhuje zpUsoby, aby prekonal
ocekavani investora

Meéni a pfizplsobuje pracovni procesy podle
potreb investora

o

0,5 1 15 2 25 3 35 4

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

V uvedeném grafu mizeme vidét, ze prace vyrobniho feditele je v ramci moznosti
bezchybna a kvalitni. V této ¢innosti byl vyrobni feditel ohodnocen dokonce o trochu Iépe,
nez hodnotil sam sebe. Coz se neda fict napiiklad u Cinnosti hledani novych sluzeb pro
investory skrze kreativni pfistupy, kde vznikl velky rozdil v hodnoceni. Vyrobni feditel se
ohodnotil 3 body, zatimco jinymi ¢leny tymu byl ohodnocen primérné pouhymi 1,5 body.

U hodnocenych ¢innosti: zména a ptizplisobeni pracovnich procesii dle potieb investora,
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splnéni pozadavkll investora na vc€asné dokonceni stavby se ukdzalo sebehodnoceni
celkové o par deseti bodu lepsi, nez hodnoceni ostatnimi ¢leny projektového tymu. Co se
tyce hledani a navrhu zptsobt pro prekonani ocekavani investora, sebehodnoceni zase o
néco vyssi nez u hodnoceni druhych. Dle nazoru autora ovSem tato Cinnost celkové ve
vSech stavebnich spole¢nostech moc neprobiha. Spole¢nosti se snazi splnit ptani zakaznika
tak, aby byl zakaznik spokojen, ale zaroven spole¢nost profitovala z dané zakazky. Pro

piekonani o¢ekavani investora by musela spole¢nost vice investovat do zakazky, nez bylo

puvodné rozpoctovano, ¢imz by ztracela zisk.

Otazka ¢. 5 — Obchodni dovednosti
Graf 6 - Obchodni dovednosti

Obchodni dovednosti

Stanovi jasné cile a milniky, které jsou realistické
a podnétné

Vynaklada penize a pouziva zdroje Usporné a
proziravé

Rozumi, jak rGizné postupy pfrispivaji k spéchlim
spolecnosti

Poznd klicové zmény ovliviujici stavebni
spolecnost a trh

Vi, co je vizi a cilem spole¢nosti

o

05 1 15 2 25 3 35

»

H Hodnoceni druhymi B Sebehodnoceni

Zdroj: Vlastni zpracovani

U obchodnich dovednosti se objevil velky rozdil v hodnoceni hlavné u cinnosti
vynakladani penéz a zdrojii usporné a proziravé, coz bylo zplsobeno tim, Ze ncktefi
hodnotitelé u této Cinnosti zaskrtli - nemohu hodnotit. Odpovédi nemohu hodnotit, byla
pfifazena nula - z toho divodu se celkovy pramér této ¢innosti snizil. Rozdil v hodnoceni
se pohyboval v priméru 02,25 bodu. Cinnosti: poznani kliovych zmén ovliviujici
stavebni spole¢nost, trh a pochopeni, jak rizné postupy pfispivaji k uspéchiim spole¢nosti,
jsou hodnoceny Iépe ze strany ostatnich Clent tymu, nez samotnym vyrobnim feditelem.

Vyrobni feditel pracuje uz dlouhou dobu ve stavebnim primyslu, tudiz mu tyto ¢innosti
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neéinni zadné problémy. Graf ukazuje, ze vyrobni feditel stanovuje jasné, realistické cile a

milniky. Také spolehlivé vi, co je vizi a cilem spolecnosti.

Otazka ¢. 6 — Dosahovani vvysledka

Graf 7 - Dosahovani vysledkii

Dosahovani vysledku

Vykonava véas napravu neuspokojinych jednani

Urcuje a soustreduje se na klicové otazky a
dopady svého chovani

Bere osobni odpovédnost za své vysledky

Predvida a prekonava prekazky jesté predtim,
nez vyusti v krizi

Vykona praci s vyjimecnymi vysledky

o

0,5 1 15 2 2,5 3 3,5 4

B Hodnoceni druhymi B Sebehodnoceni

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Jako nejmén¢ hodnocena ¢innost v kompetenci dosahovani vysledku se ukazalo predvidani
a prekonavani piekazek ptredtim, nez vyusti v krizi. Vyrobni feditel se ohodnotil v této
¢innosti jen dvéma body a primérné hodnoceni ostatnich ¢lenti tymu se rovnéz pohybovalo
kolem dvou bodi. Tato ¢innost je velkou slabinou vyrobniho feditele V celkovém
dosahovani vysledkli. Podle sebehodnoceni Ize fici, Ze si to vyrobni feditel uvédomuje.
Nejvétsi rozdil zachycuje Cinnost soustfedéni se na klicové otdzky a dopady svého
chovani, kde je sebehodnoceni ozna¢eno 4 body a primérné hodnoceni druhymi pouze 3
body. Ostatni Cinnosti se tykaly vykonani prace s vyjime¢nymi vysledky, v€asné napravy
neuspokojivych jednani a prevzeti osobni odpovédnosti za své vysledky. Tyto ¢innosti
byly hodnoceny podobné¢, jak ze strany vyrobniho feditele, tak ze strany ostatnich
hodnotitelii. Dokonce ¢innost vykonani v€asné népravy neuspokojivych jednani se ukdzala

o néco lépe hodnocena ze strany ostatnich ¢lenti projektového tymu.
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Otéazka ¢. 7 — Vedeni lidi

Graf 8 - Vedeni lidi

Vedeni lidi

Je dobrym prikladem pozadovaného chovani

Motivuje ¢leny tymu k spolupraci a pomoci jeden
druhému

Zvlada dobre stresové situace, aniz by sam byl
napjaty nebo nervozni

UdrZuje vysoké standardy personalniho vedeni, i
kdyZ je nucen ke kompromisu

PFijima odpovédnost za problémy namisto
obvinovani ostatnich

o
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w

3,5 4

B Hodnoceni druhymi B Sebehodnoceni

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Hodnoceni kompetence vedeni lidi bylo pomérné vyrovnané. Opét skoro u kazdé ¢innosti
se vyrobni feditel ohodnotil ponékud Iépe, nez byl ohodnocen ostatnimi ¢leny tymu. Rozdil
mezi hodnocenim téchto ¢innosti €inil 0,5 bodu. Nejvétsi rozdil pak nastal u cinnosti
motivace ¢lenli tymu ke spolupraci a pomoci jeden druhému, kde se vyrobni feditel
ohodnotil 4 body. OvSem ostatni hodnotitelé mu v této Cinnosti pfipsali primérné jen 2,5
bodu. Vyrobni feditel ma tedy pocit, ze motivuje ke spolupraci, ale ostatnim ¢lentim tymu
se to nemusi zdat dostacujici. Neyjméné hodnocenou ¢innosti v kompetenci vedeni lidi se
ukézalo zvladani stresovych situaci, aniz by sam vyrobni feditel byl napjaty nebo nervdzni.
V obou piipadech dosidhlo hodnoceni jen dvou bodi, pficemz hodnoceni ostatnimi Cleny
tymu bylo zprumérovano. V této stavebni spole¢nosti neni vyrobni feditel sam, kdo by
Spatné zvladal stresové situace. I par dalSich zaméstnanci ma s touto ¢innosti problémy.
Hlavnim diivodem je velky tlak ze strany vedeni spoleCnosti na splnéni stanovenych
termina realizovanych staveb. Tuto véc by mélo vedeni spolecnosti zménit predevsim, a

tim navodit ve spole¢nosti mén¢ napjatou a piijemnéjsi atmosféru.
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Otazka ¢. 8 - Komunikace

Graf 9 — Komunikace

Komunikace
Vénuje stejnou pozornost tomu, co fikaji ostatni -
bez prerusovani

UmoZnuje ostatnim vyjadrit bezpecné svij
nesouhlas

Pred prijetim opatfeni se pta ostatnich na nazor -
pfi podstatnych otazkach

Adresuje konflikty a nesouhlas bez osobniho
utoceni na ostatni

Poskytuje prirozenou odezvu bez ofenzivy nebo
povysovani se

o

0,5 1 1,5 2 2,5

w

3,5

B Hodnoceni druhymi B Sebehodnoceni

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Celkové nejhtife se vyrobni feditel ohodnotil pravé v komunikaci. V této oblasti urcité
pocituje svou nejveétsi slabinu. Pravdépodobné si v této oblasti malo véri, coz se urcité
odrazi i na tom, jak ho hodnotili druzi. Primérné hodnoceni dalSich ¢lend tymu se
primérné pohybovalo okolo 2,65 bodu. Nejvétsi rozdil se objevil v ¢innosti poskytovani
prirozené odezvy bez povySovani se. Vyrobni feditel se v této ¢innosti ohodnotil pouhymi
dvéma body, zatimco ostatni ho primérné ohodnotili 3,25 body. Na ¢leny tymu neptisobi
vyrobni feditel povySené€, zatimco on si tak podle svého sebehodnoceni muze ptipadat.
Rozdily u ostatnich ¢innosti ¢inily primérné 0,5 bodu a sebehodnoceni u téchto ¢innosti
bylo vyssi, az na jednu vyjimku. Hodnoceni ¢innosti umoznéni ostatnim bezpeéné vyjadiit
svlj nesouhlas se ukédzalo o 0,5 bodu primérné vyssi ze strany ostatnich ¢lenti tymu, nez
hodnoceni samotnym vyrobnim feditelem. V komunikaci ma tedy vyrobni feditel jesté co
vylepSovat. Celkové se komunikace pfi praci v tymu jevi jako nejvétsi problém. Pti Spatné

komunikaci nastavaji velké komplikace pievazné ve fazi realizace.
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Otazka ¢. 9 — Osobni iniciativa

Graf 10 - Osobni iniciativa

Osobni iniciativa

Je ochotny experimentovat a zkouset nové
napady, i kdyz nejsou jeho vlastni

Hleda nové pristupy a technologie na prekonani
existujicich prekazek
Zpochybriuje soucasné obchodni praktiky ve

prospéch novych inovativnich reseni

Neboji se pfijimat nové napady a pfistupy

Neustale poukazuje na prileZitosti pro zlepseni

o
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IS

B Hodnoceni ostatnimi B Sebehodnoceni

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Co se ty€e osobni iniciativy, sebehodnoceni vyrobniho feditele se ukézalo opét o néco
vy$$i. Vyrobni feditel se domniva, Ze hledd nové pfistupy a technologie na piekonani
existujicich piekazek, proto tuto ¢innost ohodnotil 4 body. Ostatnim hodnotitelim se tyto
pfistupy a technologie nezdaji tolik nové, jelikoz hodnotili primérné pouhymi 3 body.
Dalsi vyrazny rozdil nastal u ¢innosti zpochybniovani soucasnych obchodnich praktik ve
prospéch novych inovativnich feSeni. Vyrobni feditel ohodnotil tuto ¢innost 3 body a
priamér ostatnich hodnotitelii ¢inil jen pouhé 2 body. Hodnoceni zbylych ¢innosti osobni
iniciativy jiz nebylo tak rozdilné. Mezi tyto Cinnosti patfilo experimentovani a zkouSeni
novych néapadl, 1 kdyZ nejsou jeho vlastni, neustdlé poukazovani na pftilezitosti pro
zlepSeni a pfijimani novych napadi a pfistupt. Zde se odchylka v hodnoceni pohybovala
prumérné okolo 0,5 bodu a méné. Dokonce v ¢innosti pfijimani novych napada a piistupti
byl o trosku Iépe hodnocen ostatnimi hodnotiteli, nez sdm sebou. Zaroven celé hodnoceni
osobni iniciativy Cinilo primérn¢ 3,6 bodu ze strany vyrobniho feditele, coz patfilo mezi

nejvyssi hodnoceni.
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Otazka ¢. 10 — Planovéani a organizovani

Graf 11 - Planovani a organizovani

Planovani a organizovani

Ridi svou praci s preciznosti a ma oko pro detail

Neplytva svym casem

Planuje ukoly tak, Ze pracovni zatéz je
rovnomerna

Odstrani plytvani a zvysi efektivitu v kazdém
aspektu prace

Dokaze rozlisit koly podle duleZitosti tak, Ze ty
nejpodstatnéjsi jsou dokonceny nejdriv

o
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m Hodnoceni druhymi B Sebehodnoceni

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Pti hodnoceni kompetence planovani a organizovani vznikl nejmensi rozdil v primérném
sebehodnoceni a hodnoceni druhymi. Tento rozdil ¢inil jen pouhych 0,1 bodu. Z grafu lze
nazorné€ vidét, ze hodnoceni u jednotlivych ¢innosti je pomérn€ vyrovnané. Vyrobni feditel
fidi svou praci s preciznosti a ma oko pro detail, neplytva svym casem, zvySuje efektivitu
v kazdém aspektu prace a dokaze rozlisit ukoly podle dilezitosti tak, aby ty nejpodstatné;si
byly dokonceny nejdiive. Jako jedina hife hodnocena ¢innost se ukazalo planovani ukola
pro rovnomérnou pracovni zatéz. Sebehodnoceni ¢inilo 3 body a ¢lenové tymu v této
¢innosti ohodnotili feditele vyroby primérné jen 2,25 body. Autorka se domniva, Ze neni
vzdy jednoduché rozlozit pracovni zatéz tak, aby byla rovnomérna. Napiiklad pokud si
investor vyzada urité zmény v projektu, pracovni tempo se musi pro zvladnuti
stanoveného terminu dokonceni zvysit. Vzhledem k vysokému hodnoceni kompetence
planovani a organizovani ostatnimi ¢leny tymu, se dé tato kompetence povazovat za silnou

stranku vyrobniho feditele.
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Otazka ¢. 11 — Rozhodovéani

Graf 12 - Rozhodovani

Rozhodovani

Zahrnuje ostatni do rozhodovéni o tom, co kde kdy
bude délano

Déla vcasnd rozhodnuti a upravuje postupy bez
zbytecného odkladani jednani

Zhodnoti dostupné moznosti dfive, neZ dospéje k
zavérim
Ma autoritu k ucinéni vyznamnych rozhodnuti

ovliviujicich svoji praci bez zbyte¢ného schvalovani

Pred prijmutim zavazkd zajisti vhodné mnozstvi
Casu i zdroja
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

V hodnoceni posledni kompetence se projevil nejvétsi rozdil u ¢innosti zahrnovani

ostatnich do rozhodovéani o tom, co, kde a kdy bude délano. Sam vyrobni feditel tuto

¢innosti ohodnotil 4 body, ale ostatni ¢lenové tymu jen prumérné pouhymi 2,25 body.

Clenové tymu se tedy neciti, ze by mohli tolik zasahovat do rozhodovani. Dalsi trochu

vétsi rozdil v hodnoceni se vyskytl u ¢innosti zajisténi vhodného mnozstvi ¢asu i zdroji

pfed pfijmutim zdvazkd. Vyrobni feditel se ohodnotil 4 body, ale ostatni ho hodnotili

primérné pouhymi 3,25 body. Zbylé tfi ¢innosti, mezi které patii zhodnoceni dostupnych

moznosti dfive, nez uinéni zaverd, délani vcasnych rozhodnuti a uprava postupi bez

zbytecného odkladani a vlastnictvi potiebné autority k u€inéni vyznamnych rozhodnuti

ovlivitujicich praci bez zbyte¢ného schvalovani, jsou vV primérném hodnoceni pomérné

vyrovnané.
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6 Shrnuti poznatki z provedenych analyz a navrh reSeni

Na zaklad¢ vysledkt analytické ¢asti byly zjistény tymové role ¢lentt zvoleného tymu

a slabé stranky v projektovém fizeni stavebni spolecnosti Vidox, s. r. o.

6.1 Shrnuti vysledki analyz

Zvoleny projektovy tym se skladal ze Sesti Clenti, kteti plnili podle Belbinova testu
tymovych roli nasledujici role v tymu. Vyrobni feditel spolecnosti se nachazel v roli
vede Cleny tymu ke splnéni cile a ma smysl pro nalé¢havost. Jeho slabou strankou je
netolerance vici laxngj$im ¢lenim tymu, coz by autorka zrovna u stavebni spolecnosti
nepovazovala piimo jako slabou stranku. Pro spolecnost je urcité dobré mit nékoho v roli
dokoncovatele, tim 1€pe, Ze tuto roli plni zrovna vyrobni feditel. DalSiho ¢lena tymu tvotil
obchodni feditel. Tento &len tymu ziskal stejny pocet bodii zaroveir ve dvou rolich. Slo
0 roli koordinatora a realizatora. Obchodni feditel zaujima tedy v tymu ob¢ tyto role a ma
jejich vlastnosti. Tretim ¢lenem tymu byl rozpoctar stavebni spole¢nosti, ktery v tymu
zaujima roli vyhodnocovace neboli analytika. Takovy ¢lovek provadi dikladné analyzy a
nemiva pfili§ origindlni néapady. Slabsi strankou analytika mlZe byt soutéZivost
S koordinatory. To by v konkrétnim pfipadé znamenalo konflikty mezi rozpoctafem a
obchodnim feditelem. Mezi €leny tymu patfil nepochybné i1 stavbyvedouci spolecnosti,
ktery podle testu tymovych roli plni funkci realizatora. Jeho kladnymi vlastnostmi je
sebekazen, pracovitost, pfeména mySlenek na zvladnuté tkoly. Paty ¢len tymu byl
zastoupen projektantem. Projektant ziskal nejvyssi pocet bodu v roli tymového pracovnika.
Takovy ¢lovek je velmi oblibeny v tymu, otevieny, snadno komunikuje a povzbuzuje
ostatni, nemd rad konflikty. Nedokaze Cleny tymu vést, ale vytvafi pozitivni atmosféru
vV tymu. Kazdy tym by mél mit takového pracovnika, protoZe pozitivni atmosféra v tymu
patii mezi predpoklady dosazeni spolecného cile. Poslednim ¢lenem tymu byl stavebni

dozor, ktery zastupoval také roli vyhodnocovace stejné jako rozpoctar stavebni spole¢nosti.

Provedend zpétnd vazba dopadla néasledujicim zplisobem. Sebehodnoceni vyrobniho
feditele se ukéazalo skoro ve vSech kompetencich vys$i nez hodnoceni ostatnimi Cleny
tymu. Primérné sebehodnoceni se pohybovalo okolo 3,275 boda, kdezto pramérné

hodnoceni ostatnimi €leny tymu ¢inilo jen 2,88 bodu. Tim nastava otazka, zda ¢lenové
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tymu hodnotili vyrobniho feditele objektivné nebo zda si vyrobni feditel nevéti az prilis.
Na takovou otazku asi t€zko hledat odpoveéd’. OvSem ve spousté véci se sebehodnoceni a
hodnoceni druhych shoduje. Naptiklad u kompetence planovani a organizovani se projevil
pouze neznatelny rozdil v primérném sebehodnoceni a hodnoceni ostatnich. Mezi nejlépe
hodnocené kompetence pattily obchodni dovednosti, osobni iniciativa, planovani a
organizovani a dle sebehodnoceni vyrobniho feditele i orientace na zékaznika. Tyto
¢innosti jsou tedy povazovany za jeho silnou stranku. Na druhou stranu ma vyrobni feditel
1 své slabé stranky, mezi které patii podle dotazniku zpétné vazby vedeni lidi a
komunikace. Zde se sebehodnoceni a hodnoceni druhych jednozna¢né shoduje. Pokud
I sam vyrobni feditel dokaze fici co je jeho slabou strankou, mize zacit pracovat na jejim

zlepseni.

6.2 Navrhy reSeni
Co se tyce slozeni tymu, v nejidedlnéjsSim piipadé je tym vytvofen tak, aby zahrnoval
kazdou tymovou roli. Tedy devét cleni tymu a devét roli. OvSem ¢im vice lidi v tymu, tim
Sesti¢lenny tym, ktery plnil diky obchodnimu fediteli sedm tymovych roli. Tymové role se
ukéazaly dle Belbinova testu pomérné rozmanité aZz na dva vyhodnocovace. Pro lepsi
slozeni tymu by autorka doporucovala misto jednoho vyhodnocovace vybrat €lena, ktery
bude bud vyhledava¢em, inovatorem, formovacem ¢i specialistou. Velkym minusem
mohlo byt i to, Ze zvoleny tym nemél ani jednoho inovatora. JelikoZ inovator vyhledava
originalni feseni a ma velky pocet napadi. Vice riznych povah, tedy ¢lenti tymu, mize pro

tym znamenat vice moznosti.

Jak jiz bylo vyse feCeno, slabou strankou vyrobniho feditele se ukazalo vedeni lidi a
komunikace. Tyto kompetence spadaji do behavioralnich kompetenci, coz jsou tzv. meékké
kompetence neboli osobni kompetence. Jde o osobni vlastnosti, které manazer piinasi do
svych pracovnich roli. Slaba stranka v oblasti vedeni lidi je pravdépodobné zapfticinéna
tim, Ze vyrobni feditel ma pouze odborné technické vzdélani. Autorka by tedy urcité
doporucovala, aby vyrobni feditel prosel kurzem zamérenym na vedeni lidi a obohatil tak
své vzdélani o urcité styly vedeni lidi, o to, jak motivovat lidi k vy$§imu pracovnimu
vykonu, jak spravné s lidmi jednat a piedev§im jak podpofit synergii tymu. Obdobnym

kurzem by si vyrobni feditel mohl zvysit svou manazerskou prestiz, naucit se plnému
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vyuziti svych manazerskych predpokladii a mohl tak dosahovat s fizenym tymem lepSich
vysledkli. Druhou slabou strankou se ukazala komunikace. Kazdy manazer by mél byt
schopny komunikovat. Pro fizeni lidi je komunikace nezbytné dulezitd. Komunikacni
predpoklady jsou dany povahou kazdého clovéka, jeho temperamentem atd. Vyrobni
feditel citi svou slabou stranku pravé v této dovednosti, coz se mohlo odrazit i na
hodnoceni ostatnich ¢lenti tymu. Opét by mél manazer projit kurzem komunikace, kde by
prostiednictvim urcitych tréninkovych metod ziskal potfebné komunikacni a asertivni
dovednosti. Pro dalsi projekt a jeho projektovy tym by to bylo nepochybné velkym

pfinosem.

Konkrétn¢ autorka doporucuje vzdéladvaci kurzy od spole¢nosti WIFI Czech Republic.
Tato spolecnost je jako nezavisly vzdélavaci institut soucasti partnerské spoluprace v rdmci
mezinarodni sit¢ WIFI International. WIFI piisobi jiz vice jak Sedesat let jako piedni
vzdelavaci spoleCnost na poli rakouské ekonomiky. WIFI dnes patfi k mezinarodné
nejzkuSenéjSim a nejrespektovanéjSim poskytovatelim vzdélavani a nabizi mezinarodné
uznavané certifikity. WIFI predstavuje v Ceské republice partnera na poli vzdélavani,
poskytujiciho oborové vzdélavani a kurzy Sité na miru. Nabidka sahd od obchodnich
seminaid, pres manazerské kurzy, az po tréninky komunika¢nich dovednosti. (WIFI, 2014)
Jelikoz ma vyrobni feditel nejslabSi dovednosti pravé v oblasti komunikace, mé¢l by
V ramci zvySovani kvalifikace, absolvovat kurz s ndzvem ,,Komunikacni dovednosti“ od jiz
zminované spolecnosti WIFL. V tomto kurzu se nauci vyjadfit sviij vlastni nazor a
stanovisko. Dozvi se, jak zlepSit své komunikacni dovednosti, tak aby si pozitivnich zmén
v§imlo nejen okoli, ale i on sam. V ramci kurzu se nau¢i vypoiadat s kritikou, eliminovat
strach a stres, odstranit trému. Skoleni zahrnuje 1 téma nonverbalni komunikace.

Dal8im doporu¢enym kurzem od spolecnosti WIFI je kurz, ktery nese ndzev ,,Umeéni vést a
Fidit“. Obsahem kurzu jsou zaklady systematického fizeni, role manazera, tymova
spoluprace, zvladani konfliktd, denni interakce na pracovisti ¢i konstruktivni kritika.
Témito kurzy by si vyrobni teditel doplnil své znalosti. Diky tomu by postupné¢ mohl
eliminovat své slabé stranky.

V ramci zvySovani kvality projektového fizeni se pro spole€nost nabizi jesté kurz s ndzvem
»~Projektovy manazer®. Jedna se o tfidenni kurz, béhem n¢hoZz by si vyrobni feditel mohl
osvojit zéklady projektového fizeni, nastroje projektového fizeni, procesy béhem projektu -

planovaci, realizatni a dokonceni projektu, fizeni rizik a jiné. Mit certifikovaného
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projektového manazera, by stavebni spole¢nosti mohlo do budoucna piinést pozitivni

vysledky.
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[ Zavér

Diplomova prace s nazvem ,,Feedback a jeho vyuziti v projektovém fizeni je zaméfena na
lidsky faktor, manazerské znalosti, dovednosti a zpétnou vazbu pii projektovém fizeni.
Cilem této prace bylo provést prizkum, analyzu a zhodnoceni souc¢asného stavu vyuzivani
zpétné vazby pii hodnoceni ¢lenti projektového tymu.

Teoretickd Cast prace obsahuje vysvétleni zakladnich pojmt, které souviseji S timto
tématem. Nasledné jsou v analytické ¢asti tyto pojmy pievedeny do praxe. Kapitola ¢. 4
charakterizuje sledovanou stavebni spole¢nost.

V analytické casti byl nejdfive charakterizovan konkrétni vybrany projekt stavebni
spole¢nosti véetné cilti projektu, investora projektu, rozpoctu, projektového tymu a rizik
projektu. Také je v této ¢asti vysvétleno, co ma kazdy ¢len projektového tymu na starosti.
Jsou zde vymezeny role kazdého ¢lena projektového tymu podle Belbinova testu tymovych
roli. Déle se analyza zamétovala na 360stupniovou zpétnou vazbu poskytnutou vyrobnimu
fediteli spole¢nosti od vybranych ¢lent tymu. Tato zpétna vazba byla nasledné porovnana
s vysledky sebehodnoceni vyrobniho feditele.

Analyzou byly zjistény nedostatky v sestaveni projektového tymu a nedostatky vyrobniho
teditele v ramci projektového fizeni. Dany projekt mohl mit vice rozmanity projektovy
tym, co se tyc¢e tymovych roli. Jako nejvétsi nedostatek vyrobniho feditele v projektovém
fizeni se dle zp&tné vazby ukazala komunikace a vedeni lidi. Komunikace sama o sobé¢ je
ve vétSiné pfipadii nejveétSim problémem kazdého projektového tymu. Proto autorka
navrhla pro zlepSeni téchto nedostatkti kurz vedeni lidi, komunikacnich dovednosti a kurz
projektového manazera, ¢imz by mohlo dojit ke zlepSeni manaZerské prestize vyrobniho
feditele. Navrhované kurzy potada vzdélavaci institut WIFI Czech Republic.

Cil diplomové prace byl tedy splnén.

V dnesni dob¢ je stale podceniovéana dulezitost zpétné vazby. Spole¢nosti zapominaji na to,
Ze pravé ona miZe byt nastrojem ziskdvani informaci pro nésledné zlepSeni budoucich
vysledkli. Obzvlasté dilezitd je zpétnd vazba v projektovém fizeni, kdy z ni ziskané
informace jsou poucenim pro cely projektovy tym a vyvarovanim se stejnych chyb a

komplikaci pti dalSim obdobném projektovém fizeni.
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9 Prilohy

Ptiloha ¢. 1

Dotaznik tymovych roli dle Belbina

Tento dotaznik je uréen pro &leny projektu rekonstrukce Jiho¢eského muzea v Ceskych
Budgjovicich. Cilem dotazniku je urcit tymové role ¢lenti projektového tymu. Vysledky
vyzkumu budou pouzity vyhradné pro potfeby diplomové prace ,,Feedback a jeho vyuziti

V projektovém fizeni‘.

Instrukce

Tento dotaznik ma celkem sedm sekci oznacenych fimskymi ¢islicemi. V kazdé¢ sekcei
zakrouzkujte ta tvrzeni, kterd Vés nejlépe vystihuji. Mizete zakrouzkovat jedno, dvé nebo
vice tvrzeni. Zakrouzkovana tvrzeni poté ohodnot'te bodovym hodnocenim tak, Ze mezi né
rozdélite vzdy deset bodi v kazdé sekci.

I. Cim mohu byt prosp&ny:

a) Myslim, Ze si dokazu rychle v§imnout novych pfileZitosti a v€as jich vyuzit.

b) M¢é nazory na vSeobecné i specialni otazky jsou dobfe piijimany.

¢) Mohu dobfte spolupracovat s velmi Sirokym okruhem lidi.

d) Velmi snadno a pfirozené pfichazim na nové myslenky a ndpady.

e) Dokazu vyhecovat lidi k ¢innosti, kdykoli zjistim, Ze mohou né¢im cennym pfispét ke
skupinovym ciltim.

f) Spolehlivé dokonéim tukoly, které jsem pfijal.

g) Odborné, technické znalosti a zkuSenosti jsou mym hlavnim kladem.

h) Dokazu celit docasné neoblibenosti, jestlize to nakonec vede k dobrym vysledkiim.

1) Rychle vycitim, zda je plan redlny a co se ma délat v situaci, kterou znam.

j) Dovedu bez ptedsudkii a zaujatosti navrhnout rozumné alternativni feseni.

I1. Kdybych mél nedostatky v tymové praci, byly by to nejspiSe:

a) Necitim se dobie, pokud jednani nema jasnou strukturu a neni dobfe vedeno.

b) Mam tendenci byt ptili§ velkorysy k lidem, ktefi zastavaji opodstatnéné stanovisko,
jemuz nebyla vénovana nalezitd pozornost.

¢) Odmitam se vyslovit, pokud projedndvana zalezitost neni z oblasti, kterou dobie znam.

d) Mam tendenci mluvit pfili§ mnoho, kdyz se skupina dostane k novym myslenkam.
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€) Mam sklon podcenovat sviij vlastni pfinos.

f) MUy objektivni ndhled mi neumoziuje sdilet nadseni ostatnich.

g) Nékdy se jevim jako piili§ energicky a autoritaisky, kdyz je potfeba néco dodélat.

h) Je pro me tézké vystupovat ve vedouci roli, protoze jsem citlivy na atmosféru ve
skuping.

1) Stava se mi, ze se tak ponofim do svych myslenek, ze ztratim ponéti o tom, co se d¢je

j) Odmitam se vyjadfit k ndzoriim a nadvrhtim, které jsou nekompletni a malo podrobné.

I11. KdyZ spolupracuji na néjakém projektu s jinymi lidmi:

a) Mam schopnost lidi ovlivnit, aniz bych je k né¢emu nutil.

b) Moje bdélost umoziiuje ptredchdzet omylim a chybam z nepozornosti.

¢) Jsem pfipraven tlacit ostatni do ¢innosti, aby se na jednani neztracel ¢as a zfetel na
hlavni cil (neodbocovalo se od tématu).

d) Da se pocitat s tim, ze ptisp&ji né¢im originalnim.

e) Jsem vzdycky pfipraven hgjit dobry navrh ve spole¢ném zajmu.

f) Kazdy si mlze byt jist, Ze zlstanu sam sebou.

g) Jsem blazen do novych myslenek a poslednich vyvojovych novinek, rychle rozeznam
novou pfilezitost.

h) Snazim se zachovat smysl pro profesionalitu.

1) VE&fim, Ze ostatni oceniuji mou schopnost chladného tsudku a spravnych rozhodnuti.
J) Je na mé spolehnuti, ze dohlédnu na to, aby se udélalo co je potieba, vnasim

organizovany piistup do feSeni problému.

IV. Miij charakteristicky pristup ke skupinové praci je, Ze:

a) Mam z4jem poznat Iépe své kolegy.

b) Ptispé&ji tam, kde vim, o ¢em hovoiim.

¢) Nezdraham se odmitnout nazory druhych a zastavat sim mensSinové stanovisko.
d) Obvykle najdu fadu argumentti vyvracejicich nesmysiné navrhy.

e) Dokéazu uvést véci do chodu, kdyz je tieba plan zacit uskuteciiovat.

f) Mam tendenci vyhybat se obvyklym vécem a pfichdzet s né¢im necekanym.

g) Snazim se vnést naznak dokonalosti do kazdé tymové prace, na niz se podilim.
h) Réd zajist'uji kontakty mimo skupinu a mimo firmu.

1) Zajimaji me socialni stranky pracovnich vztaht.
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j) Pfi rozhodovani mam z4jem slySet vSechny nazory a bez obtizi se ptizptisobim, kdyz uz

se musi rozhodnout.

V. Prace mé tési, protoze:

a) Bavi m¢ analyzovat situace a zvazovat vSechny varianty.

b) Rad nalézam prakticka feseni problémil.

¢) Rad podporuji dobré pracovni vztahy.

d) Mohu uplatnit svij silny vliv na rozhodovani.

e) Mam pfilezitost setkavat se s novymi lidmi, kteti mi mohou poskytnout novou
zkuSenost.

f) Dokézu sjednotit ndzory lidi, jejich priority a vést je ke spole€nym cilim.

g) Jsem ve svém Zivlu, kdyZ se mohu s plnym nasazenim vénovat n¢jakému ukolu.
h) Rad mam véci, které napinaji moji predstavivost.

1) Velmi vyhodné¢ vyuzivam svou specialni kvalifikaci a praxi.

j) Prace mi dava ptilezitost pro seberealizaci.

VI. KdyzZ dostanu obtizny ukol, ktery je nutno splnit v omezeném ¢ase a s neznamymi
lidmi:

a) Obycejn¢ jsem uspesny bez ohledu na okolnosti.

b) Rad si o problému piectu tolik, kolik je vhodné.

¢) Sedl bych si nékam do kouta, ptemyslel, abych nalezl vlastni feSeni a pak se pokusil se
ho prodat skupiné.

d) Byl bych ochoten pracovat s ¢lovékem, ktery projevuje nejpozitivnéjsi piistup bez
ohledu na to, jak t€Zko snesitelny mize byt.

e) Hledal bych zptsob zmenseni slozitosti ikolu stanovenim toho, ¢im mohou rizni
jednotlivei nejlépe prispét.

f) M1y pfirozeny cit pro povinnost by pfisp€l k tomu, Ze dodrzime harmonogram.

g) Vétim, ze bych ziistal klidny a udrzel si schopnost racionalniho mysleni.

h) Drzel bych se stale ucelu a prosazoval vSe, co musi byt udélano, navzdory tlakim.

1) Byl bych ptipraven se ujmout vedeni, kdybych citil, Ze se skupina nehyba kuptedu.

J) Zahajil bych rozhovory a jednani se zamérem stimulovat nové myslenky a uvést véci do

pohybu.
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VII. Ve vztahu k problémiim, v nichZ jsem zaangaZovan, pri praci ve skupiné:

a) Mam sklon projevovat netrpélivost s témi, kdo zdrzuji postup a razné reagovat.

b) Ostatni m¢ mohou kritizovat za to, ze jsem pfili§ analyticky a nepfilis citlivy.

¢) Moje potieba ujistit se, kontrolovat, Ze prace je udéland dobie, neni vzdy vitana.

d) Snadno se za¢nu nudit, pokud nemohu ucinn¢ stimulovat k akci ostatni.

e) Je pro me obtizné zacit, dokud neni cil jasny.

f) N¢kdy se mi nedafi vysvétlovat a objasiiovat slozité myslenky, které mé napadaji.

g) Jsem si védom toho, Ze pozaduji od ostatnich véci, které sam nedovedu nebo nemohu
udélat.

h) Myslim si, ze mi ostatni davaji prostor pro to, abych se vyjadril.

i) Casto mam pocit, Ze ztracim &as a Ze bych to sam udélal lépe.

j) Vaham se postavit za svlij ndzor, vyjadfit jej pted lidmi, ktefi maji moc nebo s kterymi

se obtizn¢ vychazi.

Zdroj: (UAM-CIVAM, 2014)
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Ptiloha ¢. 2

360° Zpétna vazba — dotaznik

Tento dotaznik je uréen pro ¢leny projektu rekonstrukce Jiho¢eského muzea v Ceskych
Budé¢jovicich. Cilem dotazniku je poskytnout 360stupiiovou zpétnou vazbu vyrobnimu
fediteli tohoto projektu. Vysledky vyzkumu budou pouzity vyhradné pro potteby

diplomov¢ prace ,,Feedback a jeho vyuziti v projektovém fizeni‘.

1) Definujte vas vztah s vyrobnim feditelem?
e Rovny
e Podfizeny

e Nezavisly

2) Jak casto prichazite do kontaktu s vyrobnim feditelem?
e Denné
e Tydné
e Jednou-dvakrat do mésice

e Ojedinéle

3) Jak byste posoudili vykon vyrobniho feditele?
e Vyjimecny
e Vynikajici
e Dobry
e Primérny

e Spatny

4) Ohodnotte prosim, do jaké miry souhlasite s tvrzenimi o vyrobnim fediteli se

zameéfenim na orientaci na zakaznika:

Souhlasim | SpiSe Spise Nesouhlasim | Nemohu

souhlasim | nesouhlasim hodnotit

Meéni a ptizplisobuje
pracovni procesy

podle potieb
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investora

Vyhledavéa a navrhuje
zpusoby, aby
ptekonal ocekavani

investora

Hleda nové sluzby
pro investory skrze

kreativni pristupy

Trva na tom, aby
byly splnény
investorovi
pozadavky na v€asné

dodani

Zajistuje, ze jeho
prace je bezchybnd a

nanejvys kvalitni

5) Ohodnot’te prosim, do jaké miry souhlasite s tvrzenimi o vyrobni fediteli se

zaméfenim na orientaci na obchodni dovednosti:

Souhlasim

Spise

souhlasim

Spise

nesouhlasim

Nesouhlasim

Nemohu
hodnotit

Vi, co je vizi a cilem

stavebni spolecnosti

Pozna klicové zmény
ovlivityjici

spolecnost a trh

Rozumi, jak postupy
pfispivaji
k Gspéchiim

organizace

Vynaklada penize a
pouziva zdroje

usporné a proziraveé
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Stanovi jasné cile a
milniky, které jsou
realistické a

podnétné

6) Ohodnot’te prosim, do jaké miry souhlasite s tvrzenimi o vyrobnim fediteli se

zamétfenim na orientaci na dosahovani vysledku:

Souhlasim

Spise

souhlasim

Spie

nesouhlasim

Nesouhlasim

Nemohu
hodnotit

Vykona praci
S vyjimecnymi

vysledky

Predvida a prekovava
prekazky jesté
pfedtim, nez vyusti

v krizi

Bere osobni
odpovédnost za své

vysledky

Urcuje a soustfed’uje
se na klicové otazky a

dopady svého chovani

Vykonava vcas
napravu
neuspokojivych

jednani

7) Ohodnot’te prosim, do jaké miry souhlasite s tvrzenimi vyrobnim fediteli se

zaméienim na vedeni:

Souhlasim

Spise

souhlasim

Spise

nesouhlasim

Nesouhlasim

Nemohu
hodnotit
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Ptijiméa odpovédnost
za problémy namisto

obvinovani ostatnich

Udrzuje vysoké
standardy
personalniho vedenti, 1
kdyz je nucen ke

kompromisu

Zvlada dobte stresové
situace, aniz by sam
byl napjaty nebo

nervozni

Motivuje ¢leny tymu
K spolupraci a pomoci

jeden druhému

Je dobrym ptikladem
pozadovaného

chovani

8) Ohodnot’te prosim, do jaké miry souhlasite s tvrzenimi o vyrobnim fediteli se

zaméfenim na komunikaci:

Souhlasim

Spise

souhlasim

Spise

nesouhlasim

Nesouhlasim

Nemohu
hodnotit

Poskytuje pfirozenou
odezvu bez ofenzivy

nebo povysSovani se

Adresuje konflikty a
nesouhlas bez
osobniho utoc¢eni na

ostatni

Pted pfijetim

opatfeni se pta
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ostatnich na nazor —
pti podstatnych

otazkach

Umoznuje ostatnim
vyjadrtit bezpecné
svlj nesouhlas a

sdilet jejich nazory

Vénuje stejnou
pozornost tomu, co
fikaji ostatni - bez

preruSovani

9) Ohodnot’te prosim, do jaké miry souhlasite s tvrzenimi o vyrobnim fediteli se

zaméfenim na osobni iniciativu:

Souhlasim

Spise

souhlasim

Spise

nesouhlasim

Nesouhlasim

Nemohu
hodnotit

Neustale poukazuje
na prileZitosti pro

zlepSeni

Neboji se piijimat
nové napady a

pristupy

Zpochybiiuje
soucasné obchodni
praktiky ve prospéch
novych a inovativnich

feSeni

Hleda nové ptistupy a
technologie na
prekonani existujicich

prekazek

Je ochotny
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experimentovat a
zkouset nové napady,
1 kdyZ nejsou jeho/jeji

vlastni

10) Ohodnot’te prosim, do jaké miry souhlasite S tvrzenimi o vyrobnim fediteli se

zaméfenim na planovani a organizovani:

Souhlasim

Spise

souhlasim

Spise

nesouhlasim

Nesouhlasim

Nemohu
hodnotit

Dokéaze rozlisit ukoly
podle dulezitosti,
takze ty

nejpodstatnéjsi jsou

dokonceny nejdiiv

Odstrani plytvani a
zvysi efektivitu
v kazdém aspektu

prace

Planuje ukoly, takze
pracovni zatéz je

rovnomerna

Neplytva svym Casem

Ridi svou praci
S preciznosti a ma oko

pro detail

11) Ohodnot’te prosim, do jaké miry souhlasite s tvrzenimi o vyrobnim fediteli se

zameéfenim na rozhodovani:

Souhlasim

Spise

souhlasim

Spise

nesouhlasim

Nesouhlasim

Nemohu
hodnotit

Pted pfijmutim

zavazki zajisti
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vhodné mnozstvi ¢asu

1 zdroja

M4 autoritu k u¢inéni
vyznamnych
rozhodnuti
ovliviiujicich svoji
praci bez zbytecného

schvalovani

Zhodnoti dostupné
moznosti dfive, nez

dospéje k zavérim

Déla v€asna
rozhodnuti a upravuje
postupy bez
zbyte¢ného odkladani

jednani

Zahrnuje ostatni do
rozhodovanim o tom,
co, kde a kdy bude

udélano

Zdroj: (Survio, 2014)
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