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ManazZerské kompetence v projektovém rizeni

Abstrakt

Tato diplomova prace se zabyva zhodnocenim dulezitosti kompetenci projektovych
manazerd, a to jak ve vztahu K fizeni projektu, tak z hlediska tizeni lidského kapitélu ve
vybrané organizaci.

Zvolené téma je zpracovano prostiednictvim vyzkumu v organizaci Ceskoslovenska
obchodni banka, a. s., v jiz zavedeném ttvaru Projektového fizeni, pomoci dotaznikového
Setfeni pro manazery projektd a naslednych fizenych rozhovord s jejich nadfizenymi
programovymi manazery.

Vysledky prizkumu piinaseji organizaci informace o aktualnim vyuZzivani oblasti
kompetenci zaméstnanci v projektovém fizeni a jejich spokojenosti na dané pozici. V zavéru
je zpracovan ndvrh moznych opatieni ke zlepSeni pracovni vykonnosti a efektivnéjsimu
fizeni projekti. Dale je bance piedstaven kompetenéni model k budoucim naborim

na juniorni, standardni nebo seniorni manazerské pozice do projektové kancelaie.

Kli¢ova slova: management, manazerské dovednosti, manazerské kompetence, organizace,

projekt, projektové fizeni, projektovy manazer, vedeni lidi



Managerial Competencies in Project Management

Abstract

This diploma thesis deals with the evaluation of the importance of project managers
competences in relation to project management and human capital in a selected organisation.

The chosen topic is elaborated through research in the organization Ceskoslovenska
obchodni banka, a. s. in the already established Project Management unit by means of a
questionnaire survey for project managers and subsequent guided interviews with their
supervising program managers.

The results of the survey provide the organisation with information on the current
use of employees areas of competence in project management and their satisfaction in the
position. It concludes by suggesting possible measures to improve job performance and
manage projects more effectively. Furthermore, a competency model is proposed to the bank

for future recruitment of junior, standard or senior project office management positions.

Keywords: management, managerial skills, managerial competences, organization, project,

project management, project manager, leadership
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1 Uvod

V soucasné dob¢ se dynamicky zvysuje konkuren¢ni prostiedi pro organizace ve vSech
moznych oborech, vyvoj informacni technologie ma akcelerujici tempo, a proto jsou
podnikatelské subjekty nuceny drzet krok a neustdle upeviiovat své postaveni
a konkurenceschopnost na trhu.

V souvislosti s tim se velmi vyznamné rozviji relativné novy obor projektového fizeni.
Ten slouzi jako efektivni nastroj realizace nezbytnych inovativnich zmén. Vznikem
projektovych tyma, jejichz ¢lenové se aktivné podileji na uskute¢néni naplanovanych
projektii organizaci, se vyvinula rovné€z potieba spoluprace, mezilidské komunikace
a kvalitniho vedeni lidi. Pro tuto roli byla zavedena pozice projektového manazera.

Naplni prace projektového manazera je soustavné tidit lidsky kapital, ktery je velmi
cennym a kli¢ovym potencidlem pro optimalni fungovani organizace. Déle jej pozitivné
ovliviiovat ke kvalitnimu odvadéni delegované prace a motivovat k seberozvoji. Projektovy
manazer je mimo jiné rovnéz zodpovédny za dodavku projektu, jeho aktualni stav a celkovou
kvalitu, a to v pozadovaném ¢ase S ohledem na schvalené finanéni zdroje a lidské kapacity.

Projektovy manazer disponuje vymezenymi kompetencemi, jejichz prostfednictvim
vykonava ¢innosti souvisejici s fizenim projektu. Svou kompetentnost si zisk& osvojenim
schopnosti, dovednosti a znalosti, které jsou definovany standardy projektového
managementu napt. IPMA. Predpokladem vSak neni pouze uceni a odbornost, tspésny
projektovy manazer musi oplyvat jiz vrozenymi dispozicemi.

V praxi jsou vyzadované kompetence pro projektového manazera stanoveny formou
kompetenéniho modelu nebo popsanim pracovni pozice. Organizace si sama definuje,
zda jejich kompetenéni model bude podnécovan napf. modelem IPMA Competence
Baseline, kde se kompetence ¢leni na oblasti behaviorélni, technické a kontextové, nebo zda
si vytvoti unikatni kompeten¢ni model dle vlastnich potieb.

Kompetenc¢ni model by mél byt organizaci stanoven srozumitelng, jasné a ne pfilis
zdlouhave¢. Jednotlivé pozadavky na projektového manazera jsou pribézné aktualizovany
podle soucasnych potieb organizace.

Nelze ovSem jednoznaéné fici, Zze po osvojeni vSech predepsanych norem, bude
projektovy manazer vhodny pro vykondvani této pozice, nejenze zalezi na oboru,

kde manazer ptsobi, ale téz na jeho individualnim pfistupu ke v§em okolnostem.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je doporu¢it mozné postupy, které povedou
ke zlepSeni vykonnosti projektovych manazeri, a to na zakladé analyzy stavajici duleZitosti
vybranych manazerskych kompetenci ve vztahu k fizeni projektd a lidského kapitélu
ve zvolené organizaci.

Dil¢imi cili jsou zpracovani literarni reSerSe dle prostudované odborné literatury
a vymezenych standardd, dale nastudovani projektové metodiky organizace a na zakladé
vlastniho Setfeni v utvaru identifikace nejvyznamnéjsich kompetenci projektovych

manazeru a nasledna formulace odpovidajicich zaveéra.

2.2 Metodika

Diplomova prace je dle stanoveného cile prace rozdélena do dvou Casti; ¢asti teoretické
a ¢asti praktické.

Teoretickd vychodiska jsou popsana na zakladé prostudované odborné literatury
uvedené v seznamu pouzitych zdroji =z oblasti managementu, projektového fizeni
a samotnych manaZzerskych kompetenci véetné standardu IPMA.

Praktickou ¢ast tvoii nejprve charakteristika vybrané organizace a zvoleného Utvaru.
Posléze je popsana zavedena metodika projektového fizeni v organizaci a nastavena agenda
projektovych manazert v jednotlivych fazich projektu. Zaroven je zde uveden sbér dat
prostiednictvim dotaznikové techniky ke zjisténi informaci v ramci kompetenci
od soucasnych projektovych manazert. V polostrukturovaném dotazniku se okruh otazek
zabyva predevsim jejich pohledem na kompetence, vzdélani a dovednosti. Se souhlasem
vedoucich zaméstnancti byl dotaznik rozeslan na vSechny projektové manazery v Gtvaru.
Zaznamenan je zde poté kvalitativni vyzkum, ktery je realizovan formou fizenych rozhovort
S programovymi manazery. Tit0 jSOU organizacné nadfazeni projektovym manazertim.
Rizené rozhovory slouzi k ziskani hlubsich informaci o tom, jaké prace projektovy manaZer
musi vykonavat a rovnéz co od né&j osloveni nadfizeni o¢ekavaji a jake jsou jejich preference
pfi vybirani projektového manazera pro konkrétni projekt. V zavéru prace je na zakladé
vzajemné komparace a zpracovani uvedenych prizkumi prezentovano nékolik doporuceni,

ktera by méla vést ke zlepSeni stavajiciho kompetenéniho modelu organizace.

12



3 Teoreticka vychodiska
3.1 Management

3.1.1 Definice managementu

Pojem ,management“ pochdzi zanglického ,to manage”, v pfekladu ovladat
nebo tidit. Jedna se tedy o cilené vedeni dané organiza¢ni jednotky. H. Koontze a H.
Weihrich management definuji jako ,proces tvorby a udrzovani prostredi, ve kterém
Jednotlivci pracuji spolecné ve skupindch a ucinné dosahuji vybranych cili.* Tento obor
vyuziva znalosti z oblasti ekonomie, sociologoie, psychologie, ale také matematiky
a statistiky. (Dé&dina, a dalsi, 2005)

Rizeni je povazovano za jednu z nejvyznamngjich lidskych &innosti. Jiz v dobg,
kdy se 1lidé zacali seskupovat, aby dosahli svych stanovenych cili, kterych neslo dosahnout
jedincem, bylo fizeni nedilnou soucasti pro zabezpeceni koordinace individualnich usili.

Na tomto zaklad¢ se vyznam managementu a manazeru stale rozvijel. (Halek, 2016)

Zabezpeceni zadanych ukoli v managementu piedevSim za pomoci efektivniho
vyuzivani v§ech dostupnych zdroja popisuje Armstrong Michael.

NeuvaZzuje o managementu jako o uUcCelové cinnosti, kdy je potfeba néco délat.
Za dulezité uvadi klast silny duraz na stanoveni hlavniho cile a jeho plnéni diky G¢innému

vyuziti svych zaméstnancu, jakozto nejdilezitéjsiho zdroje, ktery mohou mit manazefi plné

k dispozici. (Armstrong, 2008)

Pod pojmem management lze také oznaCovat i skupinu lidi pracujici na vedoucich
pozicich v organizaci, tzv. top management (fidici pracovnici obsazujici nejvyssi mista
vV organizacni hierarchii — napf. generdlni feditel), sttedni management (vedouci fidici
konkrétni Usek v organizaci — napf. manazer financi) a liniovy management (v pfimém
kontaktu s pracovniky — napf. mistr v dilnach). Ridiciho &lovéka v jednotném tvaru

nazyvame pouze manazerem. (Dédina, a dalsi, 2005)
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Déle management piedstavuje souhrn ¢innosti, pti kterych manazer dosahuje plnéni
stanovenych cild organizace prostiednictvim lidskych zdroji. Ukoly nevykonava sam,
pouze je deleguje svym podiizenym. (Halek, 2016)

V posledni fad¢ je management vniman jako soubor styli, metod, technik, postupti,
rad a postoju, které se vyuzivaji k dosazeni vytyCenych cili organizace a efektivni

vykonnosti pracovnikt. (Halek, 2016)

3.2 Manazer

Pro funkci manaZera je nutné vlastnit jiz néjaké predpoklady vrozené i naucené, mit
jisté védomosti a dovednosti. Cim je pozice v hierarchii organizace vyssi, tim méné

specifické odborné znalosti jsou od manazera oekavany. (Dédina, a dalsi, 2005)

Mezi 3 oblasti manazerskych dovednosti patii:
Koncepcni schopnosti

Manazer je schopen mit nadhled pfi operacich v organizaci a brat je jako celek, véetné
pusobeni na zivotni prostfedi. Dokaze predpokladat dopady jednotlivych zmén a Cinnosti
na celou organizaci a jejich vlivy. Umi pfijmout jisté rozhodnuti i s jejich konkrétni

odpovédnosti. (Armstrong, 2008)

Socialni dovednosti

Od schopného manazera je vyzadovan i piehled z psychologie a sociologie. Nutnosti
je orientace v mezilidskych vztazich a schopnost své pracovniky dokazat vést nalezitym
smérem k docileni zadanych ¢innosti. Disponuje mirou empatie, zvladne si osvojit vhodny

manazersky styl vedeni a patfi¢né motivovat svij lidsky zdroj. (Tureckiova, 2007)

Technickeé znalosti
Mezi nutné znalosti manazera Ize bezpochybné fadit odborné védomosti z oblasti,
kterou tidi, aby zvladl zajistit kaZzdodenni plnéni Ukolli v organizaci. Dale Skolit své

zamgéstnance a realizovat kontrolu. (Dé&dina, a dalsi, 2005)
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Tureckiovd vnima manazera jako Clovéka, ktery nepfemysli nad tim, pro¢ ma byt
zadany tUkon splnén, akceptuje ho a prostiednictvim svych zaméstnanct trva
na co nejrychlejsi a nejlépe odvedenou praci. Nelpi na piijemné atmosfére mezi zaméestnanci
na pracovisti a nevyviji vii¢i nim zadné pozitivni motivacni jednani. Jako protiklad se zde
zminuje lidr, ktery se od manazera li§i svym pfistupem. Zajima se o ukol, ptremysli, pro¢ ma
byt takto zpracovan a zda by se nemohl provést jinym, lep$im zptisobem. Plnéni agendy
lidrem nejspiSe potrva o néco déle, avSak o dany problém se zajima, vytvaii si svou vlastni
vizi a predava ji ostatnim. Snazi se porozumét, jak mohou ¢innosti ovlivnit pozdé€jsi vyvoj
organizace a jaky je jejich smysl. Ke svym zaméstnancim se chova vlidné a oni na oplatku
dokézou lépe spolupracovat. Warren G. Bennise to popsal ptimo ,,Manazer deéla véci

spravné, zatimco lidr déla spravné veci.* (Tureckiova, 2007 str. 17)

Whitmore (2014) popisuje manazera jako kouCe. Takovy manazer nevyuziva
k motivaci svého lidského zdroje pouze odmény a tresty. Nestavi ho do pozice pouhych
pfijimani ptikazi a sdélovani — touto cestou lze snadno v lidech vyvolat pocit strachu, mize
dojit az na Spatny vykon ¢i imysIné poSkozovani organizace. Pouhé piikazy se lidem
prokazatelné také obtizné¢ pamatuji. Nejefektivnéjsi forma zadani ukolu je sdélit, ukéazat

a nechat vyzkouset.

Tabulka ¢. 1 Vybaveni si ukolii

Sdélit, ukazat
Sdélit Sdélit a ukdzat a nechat
vyzkouSet
Vybaveni po 3
] 70 % 72 % 85%
tydnech
Vybaveni po 3
10 % 32% 65 %
mésicich

Zdroj: Whitmore (2014)
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3.2.1 Manazerské vlastnosti

Pro uspésné vykonavani funkce manazera jsou predpokladem vrozené schopnosti
napf. inteligence, extrovertni temperament, kreativita, asertivita. Naucené a ziskané znalosti,
¢i vlastnosti béhem Zivota jsou také nezbytné ke zddrnému odvadéni prace manaZera.
Radime k nim napf. chovani, vzdélani, télesnou kondici. Lze shrnout pfehlednou tabulkou

nasledovné (Trunecek, 1995):

Tabulka ¢. 2 Ideadlni viastnosti manazera

Vlastnosti idealniho manaZera

f Vrozené \ / \

Inteligence Ziskané

Temperament Odborné znalosti

Potieba tidit / mit moc Teorie ekonomiky

Empatie Teorie podnikani

Seberealizace Znalosti z oblasti psychologie

Asertivita Znalosti z oblasti sociologie

Schopnost fesit problémy Mvet0d3’1 ?iZeIVli , ’ .
Qchopnost rozhodovat j \Telesna i duSevni dobra kondice j

Zdroj: Trunecek (1995)

V realité¢ vSak neni zcela mozné, aby kazdy manaZer dosahl vSech vySe zminénych
potiebnych vrozenych i ziskanych vlastnosti a dovednosti. Jedna se pouze o predepsany ideal

pro uspésného manazera. (Trunecek, 1995)
3.2.2 ManaZerské kompetence

Pojmem kompetence Kubes a spol. (2004, str. 14-15) popisuje dva zakladni smysly.
., Prvnim je kompetence jako pravomoc, opravnéni, obycejne udeélené néjakou autoritou
nebo patrici néjaké autorite. Druhy vyznam slova kompetence zdiraziiuje schopnost

vykonavat néjakou cinnost, umét ji vykonavat, byt v prislusné oblasti kvalifikovany.
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Jedna se o kladené naroky pro konkrétni pracovni pozice. Je to schopnost zaméstnance
vykonavat ¢innosti, které jsou potiebné v dané funkci, a to v pozadovaném case, rozsahu
a kvalité. Nestaci pouze mit schopnost kvalifikované provadét zadané tkoly, ale rovnéz je
dokoncCovat v pfedem urCeném cCase. Zaroven kompetence vyjadiuje schopnost se

Vv pracovnim prostiedi adaptovat na okolni podminky. (Lojda, 2011)

Kompetence jsou znalosti, dovednosti, schopnosti a dal$i vrozené ¢i nauc¢ené chovani,
které piedstavuji rovnéz odliSovaci slozku mezi zaméstnanci na stejnych pozicich. Pozitivné

se uplatniuji pti osobnim rozvoji. (Kubes, a dalsi, 2004)

Graf ¢. 1 Kompetentnost

ZKUSENOSTI

ZNALOSTI POSTOJE

KOMPETENTNOST

SCHOPNOSTI OSOBNOST

(VLASTNOSTI)

DOVEDNOSTI

Zdroj: Kubes, a dalsi (2004)

Nekteré z uvedenych slozek je mozné pokladat za univerzalni, protoze jsou uvedeny
ve vSech zndmych modelech kompetenci, pravé proto, Ze maji zasadni vliv na vykonnost
a uplatnit se daji az v 90 % aktivit v pracovnim prostiedi. Jako vhodny piiklad mohou byt

znalosti a zkuSenosti, které Ize ziskat tzv. zivotem. (Lojda, 2011)
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Dovednosti
Pojmem dovednost se oznacuje uceni a cvik ziskanych dispozic ke spravnému,

rychlému a G¢innému vykonavani zadanych ¢innosti (Kubes, a dalsi, 2004).

Dovednosti lze délit na mekké (softskills) a tvrdé (hardskills) (Veber, 2009):

e Mcekké charakterizuji lidské dovednosti z oblasti jedndni manaZera téz znamé
jako interpersonalni dovednosti. Mezi né patii napiiklad: komunikaéni
dovednosti, vedeni, asertivita, samostatnost, empatie.

e Tvrde dovednosti zastupuji odbornost, jejiz nauceni a osvojeni dokaze manazer
1épe ovlivnit, nez-li své chovani. Do tvrdych dovednosti se fadi napt. jazykové

dovednosti, manazerské dovednosti, prace s technologiemi, pravni znalosti atd.

Znalosti

Za pomoci aktivniho uéeni manazer ziskava znalosti, diky kterym mizZe rozvijet
a vyuzivat své vzdé¢lani, zkuSenosti a odbornost pro vykonavani prace na dané pozici.
(Muzik, a dalsi, 2017)

Znalosti se ¢leni na explicitni, implicitni a tacitni (Trunecéek, 1995):

e Explicitni znalosti se daji Iépe zpracovat, mohou se piedavat a formalizovat

k uchovani, protoze jsou vyjadieny pomoci textu, jazyka a obrazci.

o Implicitni znalosti jsou vazané na subjekt, je obtizné jejich sdileni, ziskavaji se

ze zkuSenosti a praxe. Po Case je ¢loveék vnima jako samoziejmost.

e Tacitni znalosti jsou kombinaci explicitnich znalosti a vlastnich zkusenosti, nelze

je pln€ ptenaset, protoze kazdy jedinec si vytvaii své vlastni na zékladé

fyzickych, kulturnich a spole¢enskych hodnot.

3.2.2.1 Kompeten¢ni model

Soubor stanovenych nezbytnych znalosti, dovednosti, schopnosti a jinych pfedpokladtu
pro efektivni vykonavani delegovanych ukolt na dané profesni funkci. Kompeten¢ni model

je nastroj pro definici standardnich pfedpokladi zaméstnanct, posileni hodnoty organizace
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a jejiho sméru, Gspésny nabor novych zaméstnancl, systematicky rozvoj stavajicich

zamg&stnancd, jejich hodnoceni a zvySovani vykonu. (Horvathova, a dalsi, 2016)

V kompeten¢nim modelu Ize nalézt nastroj, ktery reflektuje klicové naroky
na zaméstnance, které se stavi pfimo na podminkach a hodnotach organizace a tim prokazuji
jeho vyjimec¢nost. Dal§i vyhodou kompetenéniho modelu je upotiebeni ve spousté
personalnich procesi. (Lojda, 2011)

Podstatou je, aby kompetence v modelu byly jasné a srozumitelné, pocet by mél byt
omezen na piiblizné deset polozek, Zadouci je také kompetence seskupovat do logickych
celkd, aby byly pochopitelné. Dale by mély spliiovat moznost spravedinosti, uskute¢néni,

vyhodnoceni a také je ¢asem aktualizovat dle o¢ekavani organizace. (Trunecek, 1995)
3.2.3 ManaZerské funkce

Zadané pracovni povinnost kazdého manazera je riznoroda, ovliviiuje ji piedevsim cil
organizace, typ struktury, zavedena technologie a osvojené metody pro realizaci préce,
mentalita zaméstnancl a postaveni manazera v organizaci. Pro manazerské funkce existuje
spousta ¢lenéni, avSak dle H. Koontze a H. Weihricha mezi nejdilezitéjsi ¢innosti patii

planovani, organizovani, personalni zajisténi, vedeni lidi a kontrola. (Armstrong, 2008)

Planovani

Prioritou manaZerské funkce je planovani, které predchazi vS§em nasledujicim. Ani ten
nejsnadnéjsi projekt se nemutize obejit bez piipraveného planu. Na urovni top managementu
se ¢innosti planovani piipisuje velky vyznam. Rozhoduje se zde o dlouhodobych vizich

cv v

planuje zejména alokace zdroji, vzdélavani a rust odborné kvalifikace. (Halek, 2016)

Z hlediska ¢asového rozpéti 1ze fazi planovani délit na dlouhodobou (4 roky a déle),
sttednédobou (do 4 let) a kratkodobou (6 mésicii az 1 rok). ManaZer je nucen pfi planovani
rozhodnout, jaky navrh bude realizovan. Jeho kone¢né rozhodnuti s sebou nese jistou
odpovédnost, a proto je fidicim pracovnikim sepsano spoustu publikaci s metodami,
procesy a postupy, které by jim v takové situaci mohly pomoci k vhodnému rozhodnuti.
(Halek, 2016)
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Obecné kroky pfi stanoveni planu (Horvathova, a dalsi, 2016):
1) Upiesnéni zaméru plynouciho z obecnych intenci organizace;
2) Sbér nezbytnych informaci pro vytvoreni planu;
3) Vypracovani nastinéni planu;
4) Predstaveni navrhu v§em zainteresovanym,;
5) Nazory vsech dotéenych tcastniki;
6) Uprava navrhu dle p¥ipominek;

7) Schvéleni a integrace planu.

Organizovani

Po uceleni planu je potieba zorganizovat proces jeho plnéni. Alokovat zdroje
organizace tak, aby mohlo byt vymezenych cilii redln¢ dosazeno, a to jak v pozadovaném
terminu, tak i kvalit¢ za vymezené financni prostfedky. Potfeba je seznamit vSechny
ptislu$né zaméstnance s vyty¢enym planem, zadat a objasnit jim tkoly a z nich vyplyvajici
odpovédnost. Takovym procesem se zajisti pohotovéjsi komunikace mezi zaméstnanci pfi
neo¢ekavanych komplikacich provozu organizace. Podstata celého organizovani spociva
Vv nalezeni organizacni struktury, kterd vytvoii spravné prostiedi pro efektivni a hodnotné

vykonavani prace. (Armstrong, 2008)

Personalni zajiSténi

Pii této funkci je od manazera vyzadovano disponovani nékolika védomostmi
z psychologie a sociologie. Nezbytnou soucasti je rovnéZ znalost neverbalni komunikace.
Tato ¢innost se vyuziva K pfijeti kvalifikovanych, talentovanych pracovniku, ktefi budou
s ochotou a zodpovédnosti odvadét svou praci. Dale manazer zajist'uje jejich osobni rozvoj

a vhodnym zpusobem je udrZuje na pracovnich pozicich. (Horvathova, a dalsi, 2016)

Vedeni lidi

Rizeni lidského zdroje (leadership) je strategicky a pfedem promysleny logicky
pfistup. Strategie se vaZze na specifické postupy pii rozhodovani o budoucim chodu
organizace s ohledem nazaméstnance. Jedna se o vybérova fizeni, vybér vhodnych
kandidata na pfislusné pozice a jejich soustavné udrzovani prostiednictvim osobniho

rozvoje, ohodnoceni ¢i dalSich vhodnych zaméstnaneckych benefiti. (Tureckiova, 2007)
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Za cil je kladeno stalé zlepsovani pracovnich podminek, které mohou vyrazné
zefektivnit vykonnost zaméstnanct a kvalitu odvedené prace. Pti prospéSnych pracovnich
podminkéach bude zabezpecen spravné motivovany, kladny, spokojeny, kvalitni a ochotny
personal, ktery vdne$ni dobé tvoii vyznamnou roli co se tyCe zvySovani

konkurenceschopnosti na trhu. (Muzik, a dalsi, 2017)

Whitmore (2014) ve své publikaci popisuje modernéjsi styl vedeni, které nazyva
koucovanim. Nejedna se vSak Cisté o problematiku koucovani, dulezité je osvojit si znalosti
0 jednotlivych funkcich manazera a SirSich souvislostech. Jako klicovy prvek autor popisuje
naucit koucovaného vnimat realitu. V pfipad€ vnimani reality je ¢lov€k schopen poznat sdm
sebe a své okoli, diky cemu se 1épe koncentrovat a soustiedit svou pozornost. U kazdého
jedince se vSak kvalita vnimani reality jevi zcela odlisn€é. Pro nékteré miize byt napf.
nepostradatelné nosit bryle pro ostiejsi zrak nebo zvedat hlasitost na reproduktorech pro
zdarnéjsi poslech. V organizaci neni vyuzivano vylu¢né smysli zraku a sluchu, nybrz uroven
vnimani rozviji dovednost uréit, co je a neni relevantni informace. Faktory, které jsou

potiebné k dosazeni této schopnosti, souvisi se znalostmi chodu organizace a z oboru

zabyvajici se psychologii.

Styly vedeni lidi piedstavuji osvojené metody piistupu a procesy realizace manazera

k dosahovani cile. Téchto ptistupi, jak jednat se svymi zaméstnanci, existuje cela fada.
Zvolené styly vedeni Ize mezi sebou kombinovat a modifikovat dle konkrétni situace, proto
nelze manaZera jednozna¢né prifadit k jednomu konkrétnimu typu. Navykly styl je
identifikovan s individudlnimi vlastnostmi, charakterem a temperamentem vedouciho
pracovnika. Za faktory, které dale ovliviuji zvoleny styl, 1ze oznacit chovani zaméstnanctl,
kolektiv a klima na pracovisti nebo dulezitost dané schize. Od vybraného stylu se taktéz
odviji, do jaké miry budou zaméstnanci zainteresovani do rozhodovani v organizaci.

Manazer se rozhoduje, kolik prace a jak detailné bude delegovat. (Tureckiova, 2007)

Nasledné jsou jednotlivé styly predstaveny:

e Autoritaisky styl - Manazer je v roli jediného rozhodovatele. Na realizaci plana se
s nikym neradi, nebere na nikoho dalSiho ohledy a nadzory ostatnich ignoruje. Je

schopen svych pravomoci dokonce zneuzivat. Autoritaisky styl se tak da povazovat
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jeden z nejvice neefektivnich a piekracuje spoustu zasad uspésného managementu.
Diky tomuto sméru v chovani velice rychle ztrati své zaméstnance. (Tureckiova,

2007)

Autoritativni styl — ManaZer deleguje tkoly a oc¢ekava jejich okamzité plnéni.

Autoritativni styl je efektivni v ptipadg, Ze je potieba v kratkém ¢asovém tseku fesit
krizovou situaci a neni ¢as na hlasovani nebo jina kolektivni rozhodovani. V praxi se
vyskytuje také benevoletné-autoritativni styl vedeni, né¢kdy zndmy pod pojmem
,.otec zakladatel*. Casto se vyuzivéa po zavedeni malého rodinného podniku. ManazZer

o chodu podniku rozhoduje sdm, aby se ostatni mohli vénovat svym cinnostem.

(Tureckiovd, 2007)

Konzultativni styl - Tento styl vedeni lidkych zdroji je demokratického razu.

Manazer vychazi vstiic a konzultuje rozhodovani s pfislusSnymi zaméstnanci. To
vsak s sebou nese nutnost sezndmit ostatni s faktem, pro¢ nebyli na onu konzultaci
také prizvani. V nékterych zaméstnancich takové jednani muze vyvolat pocit
ménécennosti a mohou zadit jednat v neprospéch organizace. Je nutno v takovych
situacich klast diraz na nauceni komunikacénich schopnosti a nacerpat védomosti

z oblasti psychologie. (Tureckiova, 2007)

Participativni styl - Jedna se o vyspélejsi variantu stylu s demokratickymi znaky.

ManaZer se snazi cely rozhodovaci proces zptijemnit a nekomplikovat sobé i svému
okoli. Netrva na svych nazorech a nedéla mu potiz pfijmout rozhodnuti, které je
odsouhlaseno za nejlepsi, 1 kdyz ho on sam nevymyslel. Participativni styl je
pifinosny pro velkou organizaci, kde se budou citit lidé spokojené. Pfi aktivni Gcasti
na rozhodovani se zaméstnanciim roz$ifuji pracovni zkuSenosti a ziskavaji nové

znalosti pro sviij seberozvoj. (Tureckiova, 2007)

Delegativni styl - Pfedpokladem pro tento styl je predevsim inteznivni diivéra mezi

wewr

S mirou odpovédnosti, které jsou mimoifadné, tato zaddni pozitivné rozvijeji

pracovni znalosti, obohacuji dovednosti, ale rovnéz motivuji pti spravné odvedené
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praci k dalsim vykonim. Cilem je efektivni vyuziti kapacity zaméstnancu

v organizaci. (Dédina, a dalsi, 2005)

e Zmocnovani - Jedna se o rozsifenou verzi delegovani. Ukol byva zadavan na mist¢,
kde je taky vykonavan. Povéfeny zaméstnanec nese plnou odpovédnost za fadné

vypracovani v ptislusné kvalité i ¢asu. (Tureckiova, 2007)

Neni jednozna¢né, ktery z uvedenych styl by si mél manazer zvolit pro svij uspéch
na své pozici, kazdy ma sva pozitiva a negativa. Pouze autoritaisky styl je povazovan za Cisté
neefektivni. Pfi vyuzivani stylt s vy$8i mirou participace je zarucena vyssi kompetentnost

zaméstnanct, podpora efektivnéjsi vykonnosti a rist celé organizace. (Tureckiova, 2007)

Kontrola

Kontrolovani je posledni funkei, ktera rozpozna u¢innost celého systému v organizaci.
Nejprve je zapotiebi ziskat a shrnout vSechny potfebné dokumenty a informace, dale
analyzovat spravnost a pifesnost plnéni planu, vyhodnotit jeho efektivitu a dle vysledku
ptipadné opét piejit k planovani. Spravnou kontrolou se také odstraniuji nedostatky a tim se

zlepSuje cely rozvoj. (D&dina, a dalsi, 2005)

3.3 Projektové rizeni

Kerzner (2009) projektové fizeni definuje jako proces planovani, organizovani, fizeni
a kontrolu zdroji v pomérné Casové kratkém obdobi, za ucelem dosazeni nastavenych
zaméri v poZzadované kvalit€. Vyuzivd se systémovy pfistup kfizeni za pomoci
personalniho obsazeni (vertikalni hierarchie) piifazeného k jednotlivym projektim

(horizontalni hierarchie).

Prirucka pro projektové tizeni PMBOK (Project Management Body of Knowledge)
piSe, ze projektové Fizeni jsou aplikovatelné znalosti, schopnosti a techniky k uspéSnému
dokonceni pozadavku projektu. Za pomoci odpovidajicich aplikaci a integrace procest 1ze

docilit projektového fizeni identifikovanych pro dany projekt. (PMBOK, 2013)
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Projektovy management byl zaveden pro planovani a posléze realizaci rozséhlych
komplikovanéjsich dil¢ich ¢innosti, které maji jednotny cil, a to dodani vytvotreného dila
Vv pozadované kvalité a ¢asu S pfedem jasnymi naklady. Stru¢né tedy 1ze charakterizovat jako

efektivni dopracovani se zmény. (Dolezal, a dalsi, 2012)

Svozilova (2011, str. 19) piedstavuje projektovy management jako ,,souhrn aktivit
spocivajici v planovani, organizovani, rizeni a kontrole zdrojii spolecnosti s relativné
kratkodobym cilem, ktery byl stanoven pro realizaci specifickych cilit a zaméru. * Déle je
vSak zminéna i dilezitost aplikace znalosti, schopnosti, nastrojii a zaclenéné technologie
na ¢innosti projektu tak, aby byly splnény zadané pozadavky. I ptes odlisnosti definic je
jejich podstata obdobna: projekt je jistd kratkodoba aktivita, kterou doprovazi
aplikovatelnost znalosti a metod, a jehoz ucelem je transformace zdroji na sluzbu, predmét

nebo jejich kombinace takovym zptisobem, aby doslo k dosazeni stanovenych cilu.

Existuje nékolik principu, diky kterym projektové fizeni funguje (Prostéjovska, 2013):
e Integrace — ukolem je propojit veskeré aktivity, pozadavky, zajmy a vysledky,
které zastteSuje projektovy manazer tak, aby byl projekt zdarn¢ dotazeny;

e Systémovy piistup — ucelené nahlizet na vyznamné aspekty projektu a zaroven

neopomenout dulezité vzajemné souvislosti;

e Systematicky postup — je spjat s exaktnimi metodami, tudiz neni mozné délat

unahlena rozhodnuti;

e Procesni charakter fizeni — transformace jednotlivych vstupi na vystupy

s vyuzitim dostupnych prostiedki. Ukon¢enim je vyhotoven produkt projektu.
Diky takovému fizeni jsou jednotlivé projekty rozdéleny do riznych fazi, které
znaci, jak projekt postupuje;

e Tymova price — pro Gspésné dokonceni projektu je zapotiebi vzajemna

komunikace mezi alokovanymi internimi i externimi pracovniky
v horizontalnich vazbach;

e Limitované prostfedky — kazdy projekt ma svilij schvéleny finan¢ni plan

na lidské zdroje a dalsi aktivity nutné pro vytvofeni cile;
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e Vyuziti pocitaové podpory — pro integraci nastroji je nutné vyuzivat fadu

specializovanych programui, které jsou zahrnuty do skupiny CIP (computer in

projects), zleh¢ujici praci v projektovém fizeni.

Uz pii zavadéni projektového fizeni v organizaci je nutné procesné postupovat jako
u samotnych projekti. Je potieba rozvrhnout nezbytné lidské zdroje, vytvofit organizacni
strukturu Utvaru a take zajistit technickou podporu fizeni projekt. Kazda organizace si mize
projektové fizeni zajistovat vlastnimi zdroji nebo formou outsourcingu — tedy najmutim
externich pracovnikt.. Tento typ fizeni je nyni jiz vyuzivan téméf ve vSech oborech, jako
jsou napf. stavebnictvi, primysl, farmacie, medicina, finan¢nictvi, bankovnictvi, informacni
technologie, vyzkumy apod., na zrealizovani potiebnych zmén S vyuzitim projektu.
Ne vSude se vsak projektovy management da efektivné uplatnit, pokud je potfeba uskuteénit

jednoduché, bezrizikové cile, sta¢i pouze rutina nebo selsky rozum. (Dolezal, a dalsi, 2012)
3.3.1 Historie projektového fizeni

Prvni znaky projektového managementu se objevily v dobach 2000 pf. n. 1. jiz
pfii stavéni pyramid v Egypté nebo slavné ¢inské zdi, kdy prvky tohoto fizeni byly vyuZzity
ke koordinaci velké pracovni sily ovSem bez jakékoli znalosti oboru tizeni. Aby doslo
ke zdarnému dokonceni planu staveb, bylo nutné mit veskeré informace o doprave materialu,
potiebném mnozstvi lidskych zdroji, financi apod., to vSe lze oznadit jako zaklad

projektového fizeni. (Kerzner, 2009)

Zrod moderniho pojeti projektového fizeni je mozné tadit do roku 1900, kdy se zacal
pouzivat Ganttiv diagram piedevsim k planovani pro realizaci stavby lodi. Diagram, ktery
vytvoril Henry L. Gantt, je vyuzivan jako zdkladni nastroj V oblasti fizeni projektd
a provadénych analyz ¢asu, ¢asové narocnosti, sled dil¢ich aktivit na projektu a vymezeni

celkové doby trvani samotného projektu. (Fiala, 2004)
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Graf ¢. 2 Ganttiv diagram
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Zdroj: Fiala (2004)

V 50. a 60. letech zazilo projektové fizeni nejrozsahlejsi konjunkturu, pti niz vznikaly
revoluéni metody, nové techniky a nastroje spojené sinovaci zejména vojenskych
¢i kosmickych projekta.

V tomto obdobi vznikly metody k vyjadieni ¢asovani projektd S vyuzitim hranoveho
a uzlového sitového grafu. Tyto metody se lisi ve zplsobu reprezentace doby trvani
jednotlivych Cinnosti. Prikladem je metoda CPM (Critical Path Method), kterd vyzaduje
deterministické trvani Cinnosti, tedy ze faze urcitych ¢innosti je mozno presné odhadnout.
Druha metoda PERT (Program Evaluation and Review Technique) naproti tomu vymezuje
u ¢innosti stochasticky charakter, kdy se tedy doba trvani jednotlivych aktivit mize s jistou

pravdépodobnosti lisit. (Schwalbe, 2011)

Nyni se v projektovém fizeni nejvice vyuziva metodika PRINCE2 (Project
in Controlled Environments) z roku 1996. Poprvé ji pouzila agentura CCTA (centralni
pocitacova a telekomunika¢ni agentura) ve Velké Britanii. Na tvorbé této metodiky se
podilelo pies 150 rozmanitych organizaci po celé Evropé. Metodika je vyuzivana nejen
Vv Britské vladg, ale i v soukromych sektorech. Provadét tuto metodiku mohou pouze osoby,
které maji certifikat, jenz vlastni samotné Britska vlada. Certifikaci Ize ziskat také v Ceské
republice. (Schwalbe, 2011)
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3.4 Projekt

Pojem projekt prameni z latinského spojeni slov pro (vpted) a iacere (stavét), tedy
proiectus, coz znamena Vv piekladu vyénivajici nebo vystupujici.

Projekt zahrnuje charakteristické znaky, jimiz se odliSuje od obvyklych jinych
¢innosti. DileZitym znakem je, Ze tato aktivita je Casové vymezena. Pravé pro toto stanoveni
je pfedevsim ptikladana snaha na véasné dokonceni planu, at’ uz se jedna o minuty, hodiny,
meésice nebo roky. (Watt, 2014)

Zasadnim cilem projektu je vytvofit sluzbu nebo produkt, ktery se zatim nikde
nevyskytuje, to ¢ini kazdy jednotlivy projekt ojedinélym. Naproti tomu se v organizaci
provadéji ¢innosti, které na rozdil od téch projektovych nemaji stanoveny zadny Casovy
Usek, opakuji se a produkuji stale stejné vysledky. Lze tedy usoudit, Zze kazdy projekt
obsahuje né&jakou jedineCnost, kterou se bude lisit od béznych ¢innosti organizace.
Kazdodenni operace tedy zajistuji funkénost a hladky chod organizace, kdezto projektem

se dosahuje vyty¢enych cilu. (Watt, 2014)

R. Newton (2008) projektem oznacuje jedine¢nou c¢innost skladajici se ztad
koordinovanych a fizenych akci s ¢asem zahajeni a ukonceni, uskuteciovana pro dosazeni
danych cili, které maji omezeny nejen cas, ale i zdroje a naklady. Projekt je neprodlené
ukoncéen po nabyti pfedem stanoveného vysledku organizace, oproti jinym stylim fizeni,

které se neukoncuji, ale opakuji.

Jsou definovany rozdily projektti od ostatnich ¢innosti organizaci dle (Rosenau, 2007):
e jedinecnost — nikdy se identicky neopakujici aktivita,
e zdroje — nutné k realizaci alokovat lidské zdroje a vlastnit materialni zdroje,

e realizace vradmci organizace — predstavuje mnoho nastavenych cila

organizace, n¢které vSak nejsou ve shodé s cili projektu, a take obsahuji

zvladani mezilidskych konfliktt,
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e troji cil — jednd se o 3 faktory (rozsah, ¢as, néklady), které tvofi tzv. ,.triple
constraint®, neboli v piekladu trojimperativ, ktery je jednim ze stézejnich

pojmt celého projektového tizeni.

Graf ¢. 3 Trojimperativ

rozsah (max)

¢as (min) naklady (min)
Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)
3.4.1 Zivotni cyklus projektu

Vsechny programy, projekty ¢i produkty maji vyvojové faze znamé jako zivotni cyKkly.
V ptipadé pochopeni dil¢ich fazi, manaZefi snadnéji dokazou planovat a kontrolovat zdroje

pro zdarné naplnéni cile. (Kerzner, 2009)

V PMBOK (Project Management Body of Knowledge), piirucka k projektovéemu
fizeni, je uvedeno, ze jde o faze, kterymi projekt prochazi od zahajeni az do vyhotoveni. Lze
se setkat se sekvenénimi ¢&i iterativnimi fazemi, anebo s kombinaci obou moZnosti. Déle
mohou byt prediktivni nebo adaptivni. Zpravidla byva v Zivotnim cyklu projektu jedna
a vice fazi, které souviseji s vyvojem produktu. Za Zivotni cyklus je zodpovédné projektove
vedeni v organizaci. Musi byt v§ak dostate¢né flexibilni, aby se mohl ptizptsobit jakymkoliv
vlivim. (PMBOK, 2013)
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3.4.1.1 Zivotni cyklus projektu podle Kerznera

Kerzner popsal pét fazi projektu ptimo na zakladé své odborné praxe. Jedna se o fazi

konceptualni, planovaci, testovaci, implementa¢ni a ukoncovaci. (Kerzner, 2009)

Konceptualni faze
Nejprve je dulezité zhodnotit a zanalyzovat celou nastinénou ideu. To zahrnuje
predbézny rozbor rizik, ktera by se v pribéhu mohla objevit a piinést dopad na ¢asovani,

penize a dalsi potiebné zdroje organizace. (Kerzner, 2009)

Planovaci faze

Tato faze je o konkretizaci slozek z predeslé faze a je nutno identifikovat potiebné
zdroje a urdit realny odhad ¢asovani, nakladi a potiebnych lidskych zdroji. V momenté
dokonceni odbornych odhadi je potieba provést analyzu vyhod, tedy zda se viibec vyplati

projekt realizovat a nebude to minusova investice. (Kerzner, 2009)

Testovaci faze

Dalsi faze se zabyva testovanim a finalnimi apravami, aby se odladily posledni chyby
a mohlo se zacit nasazovat. Také probihd finalni Giprava potiebnych dokumentu. (Kerzner,
2009)

Implementacni faze

Ve ¢étvrté fazi prichazi na fadu integrace nového produktu nebo sluzby do stavajici
organizace. V ptipadé tvofeni produktu, ktery je uréen pro prodej, se implementace tyka
marketingovych aktivit podléhajicich jednotlivym Zzivotnim fazim produktu — rast, zralost
nebo pokles. (Kerzner, 2009)

Ukoncovaci faze
Finalni fazi je uzavieni projektu a opétovne alokace zdroji. Na misté je vyhodnoceni
celkové snahy a ziskané zkuSenosti se pienaseji jako vstup do prvni konceptuélni faze

Vv ptipadé nového projektu. (Kerzner, 2009)
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3.4.1.2 Zivotni cyklus projektu podle PRINCE2
Dle PRINCE?2 jsou cykly rozdéleny do péti fazi: predprojektova faze, faze nastaveni,
dil¢i dorucovaci faze, finalni dorucovaci faze a poprojektova faze, které jsou podle publikace

dale popsany. (PRINCE2, 2017)

Tabulka ¢ 3 Zivotni cyklus projektu - PRINCE2

Vedeni podniku, programu nebo zakaznik
Poskytnuti mandatu Pfezkoumani projektovych
projektu Zajiténi souladu/pfechodu vystupl a benefitd
| | | |

E I
;é Smérovani projektu
3
w

Zahajeni Rizeni Rizoni

projektu Rizeni Rizeni -

prechodu prechodu Uzavreni
r mezi mezi projektu
o . .
= etapami etapami
Nastaveni
projektu Kontrola etapy Kontrola etapy

- i
z Rizeni dodani Rizeni dodani
3 produktu produktu
o

| Predprojektova faze | Faze nastaveni ‘ Diléi dorucovaci faze |Finé|nidoruéovaciféze| Poprojektova faze ‘

Zdroj: PRINCE2 (2017)

Piedprojektova faze
Zpocatku se jedna o ideu nebo ngjakou potiebu, Které vznikaji z novych plant
organizace v dusledku zmén v legislativé, podnét od konkurence ¢i referenci. V metodice je
startér projektu oznacovan jako projektovy mandat. Projektovy mandat je udélen vedenim
podniku ¢i programu, muze se jednat pouze 0 verbalni projev az po jasné definovanou
mySlenku s cilem. Nasledné je ovéfovan piinos a mozné zisky z idey na novy projekt a zda
viibec je mozné ho realizovat. Projektovy vybor rozhodne, kdy se projekt rozbéhne a vymezi

pravomoci delegované na zvoleného projektoveho manazera.

Féaze nastaveni

Po zafixovani myslenky na projekt pfichazi na fadu cely pribéh detailné naplanovat.
Z odbornych odhadti se 74d4 o potfebné finanéni prostiedky a také je uréena kontrola
procesu V ptipadé, ze by projekt pokracoval v nesouladu se zadanymi pozadavky. Soucasti

této faze je také zfizeni strategii, formulace obchodniho pfipadu, je vyuzit proces fizeni
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bariér etapy pro podrobné planovani nasledujici faze. Ve fazi nastaveni dochazi k finalni

Uprave veskeré dokumentace, kterd vyboru slouzi pfevedsim K ur¢eni zahajeni projektu.

Diléi dorudovaci faze

Projektovy vybor zvolenému projektovému manazerovi poskytne pokyny a piidéli
pravomoci Kk fizeni projektu. Projektovy manazer dale zadava agendu svym kolegtim,
zajistuje relevantnost vystupli prace, je zodpovédny za soulad provadénych cinnosti
S pfipravenym planem v pozadovaném cCasu i kvalité. Spravuje projektové dokumenty jako
napt. denik projektu, ptehled ziskanych poznatkl, registr rizik, problémi, kvality.
Projektovy manazer podava pravidelné informace o stavu aktivit projektovemu vyboru.
Pii dodavce produktu maji ¢lenové tymu na starost tzv. balicky aktivit, které dohromady
vytvofi dany produkt. Pomoci reportl 74da projektovy manazer na konci kazdé faze
0 ptechod do faze nasledujici, poskytuje informace o procesech ke zhodnoceni pokra¢ovani

projektu.

Finalni dorucovaci faze

V dobé, kdy projektovy manazer ma k dispozici schvaleni vSech aktivit k dokonéeni
projektu, je na ¢ase projekt uzaviit. Spokojenost ze strany projektoveého vyboru je nutnosti,
produkt musi byt funkéni a plné pouzitelny. Pokud je tedy vSe v pofadku, produkt je pfesunut
do provozniho uzivani a projekt je uzavien. Projektovou dokumentaci je zapotiebi usporadat
a archivovat. Projekt je porovnan s danym planem, alokované lidské zdroje
a nespotiebované financni zdroje jsou uvolnény k dal§imu vyuziti. Zacind se planovat

poprojektové zhodnoceni benefiti produktu po odzkouseni v pIném rozsahu.

Poprojektova faze
Projekt je tvofen z divodu benefiti, které o¢ekava jak organizace, tak zakaznici. Nyni
se tedy hodnoti realné ptinosy zamétfené na:
e o0dsouhlaseni, ze pfinosy jsou uzite¢né podle ocekavani,
o identifikaci ocekavanych piinost, kterych nebylo dosazeno a navrzeni
nasledujiciho akéniho planu,
e identifikace pfinost, které nebyly ocekavany,

e podani dosazenych empirii pro dals$i nové projekty.
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3.4.2 Proces projektového Fizeni podle PRINCE2

Pro fizeni projektd byla vytvorena metodika, ve které je definovan névrh
strukturovanych aktivit ke zdarnému dokonceni planu. Uvadi se zde sedm procest (Zahajeni
projektu, sméfovani projektu, nastaveni, kontrola, dodani, fizeni ptfechodu, ukonceni
projektu), které charakterizuji komplex aktivit nezbytnych k uspé$nému sméru, fizeni a

uskutec¢néni projektu. Jednotlivé procesy jsou nize popsany dle standardu. (PRINCE2, 2017)

Zahdjeni projektu
Smyslem tohoto procesu je zabranit nedostacujici ptipravé projektu, aby mohl byt

zah4jen a zdarné poté dokonéen. Uelem je tedy zajistit:

e oduvodnéni ze strany organizace,

e existenci nezbytnych autorit,

e dostupnost relevantnich informaci k rozsahu projektu,

e rozhodnuti ve smyslu vybrani strategie,

e vytvoieni projektového tymu a odhadnout pracnost,

e plan jednotlivych fazi projektu.

Smérovani projektu
Projektovy vybor se stava odpovédny za prosperitu projektu tim, Ze rozhoduje

a kontroluje, mezitim co projektovy manazer denné fidi potiebné lidské zdroje. Cilem
sméfovani je zajisténi:

e autority pro nastaveni projektu,

e autority pro dodavku projektu,

e jak ma celé fizeni sméfovat,

e autority k uzavteni projektu,

e piezkoumani zaméru pro realizaci poprojektovych piinost.
Nastaveni projektu

Ugel procesu nastaveni je vytvoreni silného zakladu pro projekt, kde je potieba také

organizaci presved¢it o praci, kterd je nutnd k vykonani za u¢elem dokonceni projektu.
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Cilem je porozumét:
e odivodnéni, pro€ je projekt zalozen, co prinese a jaké nese rizika,
e jaky je rozsah projektu a dodavanych balicku,
e kolik bude projekt organizaci stéat a jakym zptisobem bude dodan,
e kdo je alokovan na projekt,
e jak se budou rizika, problémy a dal$i zmény posuzovat a kontrolovat,
e jak bude analyzovan cely postup,

e kdo se musi dostat k informacim, v jakém formatu a Case.

Kontrola etapy
Cilem je uréit praci, kterou je potieba provést, monitorovat ji, fesit problémy,
reportovat sled ¢innosti vyboru. Je potieba zajistit:
e dodani produktt v jednotlivych fazi,
e problémy drzet pod kontrolou,
e 0bchodni ptipad v ptfezkoumani,

e dodavka ve stanovenych limitech (naklady, kvalita, ¢as).

Rizeni dodani produktu
Ucelem je zajistit pravidelnou komunikaci mezi projektovym manaZerem a manazery
tyma. Jedna se o zajisténi:
e autorizovani a odsouhlaseni préace na produktech,
e VSechny zainteresované osoby informovat, co piesné méa byt dodano,

e exaktni informace o postupech ziska projektovy manazer ve stanoveném Case.

Rizeni p¥echodu mezi etapami
Jde o poskytnuti relevantnich informaci projektovému vyboru za ucelem posouzeni
uspéchu soucasné a schvaleni nasledujici etapy, dale akceptovat rizika. Je nutné zajistit:
e informovani projektového vyboru o dokonéeni a schvaleni produktu,
e piipraveni planu na dalsi etapu,
e obnoveni projektové dokumentace,

e zazadani o schvaleni startu dalsi etapy.
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Ukonceni projektu
Provede se akceptace dodavek, potvrdi se, ze nastavené cile popsané v dokumentacich
byly fadné splnény. Cilem ukoncenti je:
e ovéieni akceptace od uzivatele nového produktu,
e zajistit podporu pii implementaci produktu,
e zhodnotit realny stav oproti planu pted zahajenim,
e Zajistit opatieni pro vznikla rizika a problémy s pfipravenymi kroky, jak

opravit nastalou situaci.

3.5 Projektovy manazZer

Spousta projektovych manazeri (PM) vychazi ze zkuSenosti, které ziskali jako
techni¢ti odbornici, potazmo konzultanti v ekonomickém sektoru. Mnoho schopnosti,
kterymi musi projektovy manaZer disponovat, nelze ziskat pouze studiem a metodickymi
znalostmi. Zna¢né mnozstvi dovednosti pfichazi spolu se zkuSenostmi dosazené vékem.

(Svozilova, 2011)

Projektovym manazerem je oznaCena osoba, ktera zodpovida za realizaci projektu
se v§emi stanovenymi cili. Soucasn¢ projektovy manaZer predstavuje osobu, kterd planuje,

organizuje, kontroluje a vyjednava projektoveé prace. (Dolansky, a dalsi, 1996)

Funkci projektového manazera mize vykonavat nékolik typt lidi. Prvnim typem je
¢lovek, ktery chce uplatnit pfedev§im své naucené odborné dovednosti a znalosti z oblasti
projektového fizeni. Nevyhnutelné je, aby disponoval znalostmi z oblasti fizeni, ale rovnéz
Z oblasti technické. Druhym typem manaZera projekt je pracovnik, ktery nema ziskané
zadné detailni technické znalosti, ale naopak dokaZe na velmi vysoké urovni planovat,

organizovat a komunikovat v ramci projektového fizeni. (Dolansky, a dalsi, 1996)

Nezbytnou soucasti pro uspésného projektového manazera je navic také schopnost

ucinné rozvijet, motivovat a vést sviij projektovy tym. (Jan, a dalsi, 2013)
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Predpokladem pro praci projektového manazera je analytické mysSleni, logické
uvazovani a schopnost improvizace. Déle by pak projektovy manazer mél byt znaly
metodickych postupti dostupnych z vysokoskolského vzdélani. Vyjimkou by mohla byt
situace, kdy je projektovy manazer daného projektu zaneprazdnén ¢innosti na jiné pozici.

(Tomsovska, 2005)

Napli prace projektového manazera se vzdy muze velmi liSit typologii zadané¢ho
projektu, nicméné vzdy je potfeba, aby manaZer m¢l dostatecné kompetence k dovedeni

projektu k vytycenému cili. (Newton, 2008)

3.5.1 Kompetence projektového manaZera

Detailné byl jiz v 90. letech popsan rozsah kompetenci projektovych manaZzerii. Byly
rozd€leny do tii oblasti: vedeni, technické znalosti a dovednosti v oboru managementu.
Pozd¢ji se oblasti rozsifily o dovednosti v ramci feSeni problému, provadéni kontroly,
vychazeni s lidmi apod.

K hlubSimu pochopeni byly klasifikovany kompetence do vstupnich, vystupnich
a osobnostnich. Do vstupnich se ftadi ty, které projektovy manazer ,pfinesl
do organiza¢niho prostiedi. Vystupni kategorii tvoii vykony, které pracovnik odvadi
pii samotné praci. Osobnostni kompetence obsahuji jedinecné schopnosti jedinclh pii

pracovnich ¢innostech. (Sadeghi, a dalsi, 2014)

3.5.1.1 Kompetence dle IPMA

IPMA Competence Baseline, zkracené ICB (mezinarodni standard projektového fizeni
spravovany organizaci International Project Management Association), vyuziva definici
pojmu kompetence z anglického jazyka, ktera je odborné ptijimana a lehce pochopitelna.
Cilem neni nahrada obdobnych definic, ale podat vice informaci ke zlepSeni v zajmu jedinct.
(IPMA ICB, 2017)
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Kompetence projektového manazera predstavuje aplikovatelnost znalosti, dovednosti

a schopnosti takovym zptisobem, aby bylo dosazeno vytyéenych cila (IPMA ICB, 2017):

e Znalosti — reprezentuji komplex informaci, které projektovy manazer jiz zna,
napi. myslenkové mapy;

e Dovednosti — ptedstavuji technické schopnosti, diky kterym dany kol
realizuje, napt. sestavit mySlenkovou mapu;

e Schopnosti — identifikuji efektivni vyuziti znalosti a dovednosti v jistém

kontextu, napf. sestavit myslenkovou mapu G¢inné.

Tyto tfi pojmy jsou vzajemné provazané a logicky na sebe navazuji. Tedy disponovat

schopnostmi ptedpoklada vlastnit jiz urcité dovednosti. K dovednostem je potieba mit
relevantni znalosti. (IPMA ICB, 2017)

Nutnou zminkou je dale pojem zkuSenost. ZkuSenosti hraji dilezitou roli
v kompetencich, avSak ne na ptimo. Nebyt zkusenosti, kompetence by se nemohly projevit

a ani dale rozvijet. Zkusenosti jsou pro projektové manazery podstatou uspéchu a moznosti,
jak se posouvat dale. (IPMA ICB, 2017)

Rozvoj kompetenci

Dle (IPMA ICB, 2017) jsou kompetence fazeny nasledovné:

e kompetence projektového manazera — znalosti, dovednosti, schopnosti;

e kompetence tymu — kolektivni vykonnost kazdého ¢lena pracujici spole¢né na

jednom cili;

e kompetence organizace — strategické planovani celé organizace.

Projektovi manazeti usiluji o ziskavani kompetenci k rozsiteni svych profesnich
ptilezitosti, dosazeni zajimavéjSich tkoli a dalsiho kariérniho ristu. Nelze zapominat,
Ze prace na projektu, programu ¢i portfoliu je pfedevsim o vzajemné spolupraci v tymech.
(IPMA ICB, 2017)
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Rozvoje kompetenci se dotykaji aktivity z projektu, programu nebo portfolia a také
Sirsiho okoli. Rozvoj kompetenci zacina tehdy, jakmile projektovy manazer vykonava sve
¢innosti dle zadanych roli, a tak si osvoji nové kompetence. V ramci pracovni komunikace
si mohou pracovnici piedavat své znalosti. Odborna komunita je jedno z hlavnich prostiedi,
kde projektovy manaZzer mize rozvijet Své ziskané kompetence. Zpétnou vazbu lze také
vyuzit k ponauceni a jako ndmét, proc¢ se vydat pfisté jinym smerem.

V organizaci se také mohou setkdvat manazefi na stejnych pozicich a piedavat si
své zkuSenosti z aktualnich nebo ukoncenych projektti, aby nedoslo k opakovani stejnych
chyb. (Pitas, 2012)

Piistupy k rozvoji kompetenci

Existuji rizné piistupy, jak mize kazdy jedinec rozvijet své kompetence. Ktery piistup
si projektovy manazer vybere, zavisi na jeho uvazeni, preferencich organizace nebo na

dostupnych zdrojich. (Pitas, 2012)

e seberozvoj — c¢teni knih, standardd, piipadovych studii, také testovani,
experimenty, uceni se pfi praci;

e spoleény rozvoj — spoc¢iva v komunikaci mezi pracovniky, zpétné vazbé

K vlastni praci a postojim, ptic¢emz kazdy Uhel pohledu se mize stat cennym;

e vzdélavani a Skoleni — G¢ast na seminafich, kurzech, skolenich, kde lIze ziskat

ptimo know-how, ptipadné také certifikaci. Tento piistup neni Cisté jen o vili
jedince, hraji zde roli i ostatni faktory, napf. délka $koleni, pocet ucastniki,
zpusob vykladu;

e simulace a hry — jedna se napt. o deskové ¢i poc¢itacové simulaéni hry, pii nichz

se ¢asto kombinuje vice vyse uvedenych ptistupli najednou (Pitas, 2012).

Zainteresované strany viici rozvoji kompetenci

K rozvoji pfispivd mnoho stran, témi nejdulezitéjsi jsou (IPMA ICB, 2017):

o Uditelé, Skolitelé — jejich role je pfinosna pro zahajeni rozvoje v ramci skolstvi

nebo kurzi ¢i profese;
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Top management, seniorni pracovnici — poskytuji motivaci, nastaveni sméru

organizace, potiebné rady;

Persondlni utvar — definuji pottebny kompetencni model, standardy a profily

roli na projekty. Hodnoti kompetence jiz pti naboru;

Organizac¢ni jednotky projektové kancelaie — zavedou v organizaci strategie a

cile i pro samotné fizeni projekt, podporuji pomoci mentoringu nebo
umoznéni Skoleni. Zahrnuje také konzultanty a externi profesiondly;

Organy opravnéné Kk nastaveni standardu, udéleni certifikaci a akreditacni

centra — vytvaieji zpusob, dle kterého lze posuzovat osvojené kompetence
projektovych manazert;
ZkouSejici — hodnoti jedince na zakladé zavedenych standardu, identifikuji

silné a slabé stranky jednotlivce.

Kompeten¢éni model

ICB se snazi definici kompetenci sjednotit, aby byla jednozna¢na pro vsechny.

Zahrnuje né€kolik nasledujicich kli¢ovych koncepti (Pitas, 2012):

Oblasti — pracuje se s relevantnimi kompetencemi pro tizeni projektd;

Oblasti kompetenci — ICB piedstavuje tfi oblasti kompetenci, které tvoii,,OKO
KOMPETENCI“. Do téchto tiech oblasti se fadi: behavioralni, technické a
kontextové kompetence;

Kli¢ové indikatory kompetence — jsou rozhodujicimi ukazateli pro efektivni

fizeni projektu, programu a portfolia co se tyce az vsech tii oblasti.

Graf ¢. 4 Oko kompetenci

Behavioralni Technické
kompetence kompetence

Zdroj: Pitas (2012)
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Behavioralni kompetence

Do této skupiny se fadi osobni a socialni kompetence, diky kterym Ize dosahovat
uspéchu. Velkou spojitost tyto kompetence maji se schopnosti sebereflexe.

Priméarni znaky jsou zahrnuty v sebereflexi a sebetizeni, dalsi element je spolehlivost
a osobni nedilnost. Budovani vztaht na pracovni padé je zahrnuto pod ,,zainteresovanosti
a vztahy“. Dalsim elementem je ,,viiddcovstvi®, které ovliviiuje piistup k dokonceni tkolu.
Do této oblasti jsou zafazeny také elementy jako ,,osobni integrita a spolehlivost®
a ,,konflikty s krizemi‘. V neposledni fadé je popsana ,Kreativita, vynalézavost a davtip®,
které maji za Ulohu mimo jiné budovat prostfedi, kde pracovnici mohou pfispivat svymi
napady K uspésnému dokonceni cili. Vyjedndvaci kompetence l1ze dobie vyuzit k domluvé
s externimi stranami organizace tak, aby byly vSechny strany spokojené. Dal§im zminénym
elementem je ,,orientace na vysledky*, kde se jedna o pouziti motivacnich prostiedku pti
vedeni lidskych zdroju. (IPMA ICB, 2017)

Nésledné jsou vybrané elementy popsany, cely seznam elementt je v ptiloze.

Sebekontrola — schopnost rozpoznéni a vyjadieni vlastnich emoci, chovani, preferenci
a jejich vlivy. Dale se jedna o zvladani stresu a schopnost se vypotradat se zménami. Element
vyuziva znalosti jako techniky prioritizace, osobni time management, relaxaéni techniky
nebo metody hodnoceni pokroku. Z dovednosti lze vyuzit napt. sebemotivaci, delegaci,

uceni se z omylt nebo kontrolu emoci. (Pitas, 2012)

Osobni integrita a spolehlivost — jednani v souladu s vlastnimi moralnimi hodnotami.

Utelem je umoznéni manazerovi provadét konzistentni rozhodnuti, co si z4da velké osobni
nasazeni. Pro tento element se vyuZzivaji znalosti jako jsou etika, vSeobecnd prava,
udrzitelnost nebo moralni standardy. Pfizptsobeni se, budovani divéry a vztahd jsou

dovednosti, které manazefi k elementu osobni integrita vyuziji. (IPMA ICB, 2017)

Zainteresovanost a vztahy — kompetence k navazani piinosné spolupréce, schopnosti
zapojit ostatni, angazovani se samotneho. Potiebnymi znalostmi jsou motivace, feSeni
konfliktd, teorie socialnich siti, z dovednosti pak vhodné komunika¢ni zptsoby, respekt
a davéra. (IPMA ICB, 2017)
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Vidcovstvi — ur€ovat smér jednotliveiim, nebo celému tymu, vybrat si vhodny styl
fizeni pro situace, které mohou nastat. ManaZer uplatni znalosti: zdroje moci, kou¢ovani,
modely vedeni lidi, nebo zpusoby rozhodovani. Vhodné dovednosti pro tento element
oznacuje IPMA sebevédomi, emo¢ni stabilitu, naslouchani, spoluprace. (Dolezal, a dalsi,
2012)

Konflikty a krize — zmirnéni nebo vyfeSeni konfliktd a krizi, projektovy manazer

je schopen zachytit nezadouci situaci a vhodné ji vyfesit. Pti téchto situacich uplatiiuje
znalosti napf. eskala¢ni, podporujici kreativitu, techniky scénait, krizové plany. Z moznych
dovednosti Ize aplikovat vyjedndvani, zvladani stresu, diplomacii, rétoriku nebo
presvédcivost. (IPMA ICB, 2017)

Kreativita, vynalézavost a duvtip — schopnosti, které umoziuji zajistit rizné efektivni

alternativy teSeni zadanych ukold. Manazer uplatni znalosti jako koncepéni mysleni,
techniky abstrakce, konvergentni a divergentni mys$leni, metody podporujici mysleni,
techniky brainstormingu apod. Pruzné uvazovani, uvaZovani somyly, empatie a
predstavivost jsou dovednosti, které pomohou tuto kompetenci manazerovi pouzivat na
pracovisti. (IPMA ICB, 2017)

Vyjednavani — usiluje o vyrovnanou bilanci mezi odlisnymi zajmy, potiebami
a o¢ekavani zainteresovanych stran s cilem vyusténi spoleéné domluvy. Manazer by si mél
0osvojit pro takové potieby teorii, techniky a taktiky vyjednavani v¢etné jeho fazi. Ptihodné

je urcité vyuzit vzory a typy smluv véetné pravnich predpist. (Dolezal, a dalsi, 2012)

Asertivita — fadi se mezi komunika¢ni dovednosti, které se uplatiiuji u presvédceni
ostatnich o vlastnich nazorech. Znakem asertivniho chovani je schopnost fici NE, umét

pozadat o pomoc, nebat se vyjadiit své emoce. (Pitas, 2012)
Etika — jednani, které je moraln¢ pfijatelné. Od vSech manazert je etické chovani

vyzadovano. Rozhodovani zavisi rovnéz na firemni kultufe a je ocekavané, ze k etickému

chovani bude manazer vést rovnéz ¢leny svého tymu. (Pitas, 2012)
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Otevienost — je dulezitou schopnosti, diky které manazer pfimé&je ostatni, aby se
dokazali vyjadfit bez strachu a studu. Otevienost pomaha ziskat relevantni informace

od ostatnich k vedeni projektu. (Pitas, 2012)

Technické kompetence

Pfi rozjizdéni nového projektu je nucen projektovy manazer vzit v potaz vSechny
okolni aspekty, prioritizovat je a ptevést do navrhu projektu. Tento ndvrh vymezuje, jak dany
projekt fidit, financovat, kolik je potfeba lidskych zdroji apod. Stanoveni téchto aspektt
bude konkretizovano, implementovano a vedeno ve vSech dalSich elementech technického
rdzu kompetenci. (IPMA ICB, 2017)

Dale jsou uvedeny nékteré vybrané elementy z této oblasti, cely seznam je uveden v piiloze.

Tymova prace — sdruzovani lidi za Gelem uvédoméni si spoleénych cila. Uéelem
tohoto elementu kompetence je ndlezit¢ vybrat nové cEleny pro svlj projektovy tym.
Vyuzitymi dovednostmi je zde technika pohovort, nabor personalu, facilitace (odborné

vedeni diskusi), udrzovani a budovani vztahu. (Pitas, 2012)

Zainteresované strany — ustavi¢ny proces béhem celého projektu. Piedstavuji partnery,

bez kterych by projekt nemohl vzniknout, protoze ho formuji od tplného zacatku. (IPMA
ICB, 2017)

Komunikaéni dovednost — vyména informaci se vSemi relevantnimi stranami. DuleZité

znalosti pro element — metody komunikace, techniky dotazovani, facilitace, rétorika, fec téla.
Doprovazejici dovednosti ke komunikaci jsou kupiikladu aktivni naslouchani, vyjednavani,

empatie, techniky prezentovani. (Pitas, 2012)

Informace a dokumentace — zahrnuji vSechny data, ktera souvisi s projektem. Tyto

informace jsou poskytovany zainteresovanym strandm. S efektivné zaznamenanymi

informaci se vede projekt s méné¢ riziky a problémy. (Dolezal, a dalsi, 2012)
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Struktury v projektu — nezbytné Kk zajisténi pevného fadu na projektech. Jedna se

o hierarchickou sktrukturu rozdéleni Einnosti, za které budou ¢lenové tymu odpovédni.
(Pitas, 2012)

Kontextové kompetence

Okoli poptavé produkty a ¢innosti, které leckdy muize byt obtizné splnit dle piedstav.
,,Strategie” je kontextova kompetence projektovych manazerd, diky které se lze lépe
orientovat v celém prubéhu. Do této kategorie se dale fadi kompetence ,,organizacni
a externi systém fizeni*, ,,struktura a procesy“, které vytvareji exaktni prostiedi projektu.
,,Shoda se standardy a piredpisy“ obsahuji jasna hlediska a hnaci sily. ,,Moc a zjem*
ovliviiuji GspéSnost samotnych projekti. Nejen formalni stranky puasobi na realizaci
projektu, ale také osobni cile a zaméry projektového manazera. ,,Kultura a hodnoty* vytvaii
vlivy na vSechny elementy kontextovych kompetenci. Z&kladem prosperity kazdého
projektu je pochopeni zvyka, praktik a hodnot organizace, v niz projektovy manazer ptisobi.
(IPMA ICB, 2017)

Nize jsou uvedeny nékteré tyto kompetence detailnéji, cely seznam je uveden v piiloze.
Strategie — popisuje strategické procesy, diky kterym lze fidit projekty véetné Clent

projektového tymu. Manazer ze ziskanych znalosti vyuzije kritické faktory tspéchu,

systémy fizeni projekti, strategické myslenkové sméry, z dovednosti pak vnimani kontextu,

orientace na vysledky nebo zohlednéni cili organizace. (IPMA ICB, 2017)
Prévo — obsahuje vliv prava, piedpisti a smérnic na vedené projekty. Je dilezité jednat
vzdy v souladu se zakonnymi normami, Které jsou vymezené i pro projektové tizeni. (Pitas,

2012)

Kultura a hodnoty — umoziuje projektovému manazerovi vnimat a slucovat vliv

vné¢jSich a vnitfnich kulturnich aspekti do jednotlivych procesit projektu. Vyuzitelnymi
znalostmi jsou mise a vize organizace, politika kvality, spolecenskd odpovédnost,
ekologicka chovani. Z dovednosti se uplatni napt. respektovani hodnot, kultury organizace,
odlisnosti apod. (IPMA ICB, 2017)
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Implementace projektu — element zahrnujici proces ustanoveni a nepfetrzité

zlepSovani projektového managementu v organizaci. Implementace znamena definici

nejucinngjSich moznych procest, technik a metod. (Pitas, 2012)

Finance — dostatek finan¢nich prostiedkll je mimo jiné taktéz nedilnou soucasti
K realizaci projektu. Projektovy manazer ma v né€kterych organizacich povinnost jednat
s prislusnym finan¢nim utvarem a vzajemné si vyménovat informace o Cerpani pencz,

kontrolach faktur apod. (Pitas, 2012)

3.5.1.2 Certifikace projektového manaZera

Projektovy manazer ma moznost Si vybirat z vice nabizenych certifikaci na trhu,
které 1ze povazovat za konkuren¢ni. Certifikace vydavaji standardy projektového fizeni

k moznosti ovéfeni znalosti, schopnosti a dovednosti pro projektové manazery.

Zasadnimi svétovymi standardy a metodiky projektového managementu jsou PMBOK
(Project Management Body of Knowledge) udrzujici institutem PMI (Project management
institut), jiz zminény IPMA I1CB a PRINCEZ2 (Project in controlled environments). Zakladni
myslenka je u vSech zminénych standardii téméf totozna, 1isi se prevazné pohledem na danou

problematiku. (Dolansky, a dalsi, 1996)

PRINCE2 certifikace

Rozdéleni dle pracovnich pozic, 1i8i se narocnosti i formou testovani. PRINCE2 poskytuje
nasledujici certifikace (PRINCEZ2, 2017):

e PRINCE2 Foundation — dostate¢na znalost standardu
e PRINCE2 Practitioner — pro manazery projektt
e PRINCE2 Agile — pro manazery agilnich projektt

o PRINCE2 Professional — nadstavba pro Practitioner
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PMI Certifikace

PMI standard nabizi 5 moznych certifikatt (Dolezal, a dalsi, 2012):

e CAPM - Certified Associate in Project Management,
e PMI — SP Scheduling Professional,

e PMI - RMP Risk Management Professional,

e PMP — Project Management Professional,

e PMI - ACP Agile Certified Practitioner.

IPMA certifikace

Tato certifikace pojedndva o posouzeni vhodnych kompetencich, nikoli o znalosti
postuptl a procesu projektového fizeni. Jedna se o Ctyfstupiiovy systém, ktery ma tyto

zaméteni (Dolezal, a dalsi, 2012):

e IPMA Level A — certifikovany feditel projektu

e IPMA Level B — certifikovany projektovy manazer senior

e IPMA Level C — certifikovany projektovy manazer

e |IPMA Level D — certifikovany projektovy praktikant (pro studenty)
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4 Vlastni prace
4.1 Charakteristika vybrané organizace

Ceskoslovenska obchodni banka, a. s. (dale jen CSOB) piedstavuje jednu ze ti
nejvétsich poskytovatelds finanénich sluzeb v Ceské republice. Obsluhuje viechny klientské
segmenty, tj. fyzické osoby, malé a stfedni podniky, korporatni a institucionalni klienty.
K datu 31. prosince 2019 banka obsluhovala 4,241 miliona klienti a zam¢&stnavala 8 626

pracovnikd.

Banka vznikla v roce 1964 z divodu poskytovani sluzeb tykajicich se obchodovani
s cizimi staty a volnoménovych operaci pro trh byvalého Ceskoslovenska. V roce 1999
CSOB koupila belgicka spoleénost KBC Bank, ktera spada pod skupinu KBC Group co by

100% dcefina spole¢nost.

Nyni CSOB piisobi i pod znadkami napt. Postovni spofitelna, Ceskomoravska stavebni
spofitelna (od biezna 2021 CSOB Stavebni), Hypotééni banka, Patria investi¢ni spole¢nost,
Usetieno, nebo MallPay. Spolecné tvoii produktové portfolio, kde se vyskytuji finanéni
sluzby, pojistné produkty, penzijni fondy, hypotéky, leasing, faktoring, spofeni, sluzby

v ramci akcii apod.

Generalnim feditelem banky byl jmenovan v roce 2014 John Arthur Hollows. CSOB
provozuje dohromady piiblizné 225 pobodek v Cesku a na Slovensku a svym klientim

poskytuje kolem 1 070 bankomatt.

Centralnim sidlem CSOB je dnes kancelafska budova na Radlicich na Praze 5 u metra
B, kam se v roce 2006 ptestéhovala z centra Prahy. V roce 2019 byla tato budova rozsifena
o novou stavbu, diky které se vytvotil kampus pro 6 000 zaméstnanci. Kampusu bylo
udéleno nékolik ocenéni i z hlediska ekologického. (CSOB, 2021)

45



4.1.1 Charakteristika Gtvaru Projektového Fizeni v CSOB

Utvar projektového fizeni je v CSOB spojen s architekty, ktefi tvoii duleZitou roli
v ramci zafixovani rozsahu projektu. Utvar disponuje pfiblizng 100 zaméstnanci. Vykonnym
feditelem se vroce 2018 stal Marek Adamec, ktery napiimo vede 10 zaméstnanct
a prostiednictvim o uroven nizSich manazeru dal$ich 100. Jednim z téchto manaZeru je napi.
Petr Kvapil, ktery fidi ptimo 10 lidi a dale v jeho linii ptisobi o dalsi stupen niz§i manazefi,
ktefi vedou své tymy. Tyto tymy pracuji na projektech, které jim byly pfidéleny do jejich
gesce organizaci. (intranet CSOB, 2021)

Graf ¢. 5 Zjednodusend organizacni struktura v ramci utvaru

Generalni feditel
John Arthur Hollows
|
Vrchni feditel a ¢len pfedstavenstva
Marcela Suchankova
[
Vykonny feditel B-1 Projekty a architekt
Marek Adamec

Vykonny manazer B-2 Projektovi manazefi
Petr Kvapil

Vykonny manazer B-3 Projektovi manazeti
Michal Krej¢i

Juniorni/Seniorni Projektovy manazer
Lukas Klaus

Zdroj: intranet CSOB (2021)

Na centrale je banka je rozdé€lovana na tzv. business a IT ¢ast. Businessem se rozumi
procesy, které souvisi s plany pro vétsi ziskovost banky (co budeme délat). IT Cast ma

na starosti vice technologické stranky (jak to budeme délat).

Projektovi manazeii maji v CSOB tii stupné. Prvnim je juniorni pozice, ktera trva
minimalné 3 roky. D&le PM standard pozice, kterou je nutno vykonavat 5 let. Poslednim

stupném je PM senior. Zaméstnanec ma moznost prokazat své znalosti a vyssi stupen pozice

si ziskat i dfive.
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4.2 Projektova metodika CSOB

Na nize uvedeném obrazku je zobrazen vztah mezi Projektem, Programem,
Portfoliem, a jejich provazanost s korporatnimi cili. V CSOB mize byt projekt bud
samostatny nebo veden jako soucast Programu. Projekt i Program jsou schvalovany
do Portfolia dle benefitt, které pini strategické cile banky. (intranet CSOB, 2021)

Graf ¢. 6 Portfolio v CSOB

PORTFOLIO KORPORATNI UROVEN
STRATEGICKE CILE

e T . .

BUSINESS AS USUAL (BAU)
LINIOVE AKTIVITY

MAINTENANCE
ECARy

Zdroj: intranet CSOB (2021)

Zakladni principy projektového Fizeni v organizaci vychazi z metodiky PRINCE2.

Hlavnimi principy jsou:

Pribézné oduvodiovani projektu — projekt ma stale obhajené piinosy i naklady;

Poucitelnost ze zkuSenosti — tymy pracuji se ziskanymi zkuSenostmi z piedeslych aktivit;

definovani roli a zodpovédnosti — véetné zastupct pii neptitomnosti, uzivatelti a dodavatelt;,

Rizeni pomoci stages — projekty jsou planované, schvalované i kontrolované po jednotlivé

urcenych fazich (stage);

Dohled nad projektem na zakladé vyjimek — projekty se dodavaji dle pfedem stanoveného

planu. Kazda jednotliva fidici troven dodava projekt samostatné. Nadfazené Grovné fizeni
se zapojuji pouze pokud nastanou rizika v podob¢ piekro¢eni nastavenych limitu;

Duraz na produkty — vystupy musi mit jasné dané kvalitativni parametry;

piizptisobeni metodiky prostiedi (tzv. tailoring) — metodika je univerzalni pro odlisné typy,

velikosti, priority i rizikovost projekti. (intranet CSOB, 2021)
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4.2.1 Projektové role

Ke kazdému projektu, ¢i programu je za potiebi alokovat role, aby se aktivity mohly
viibec zacit planovat. Ve zvoleném bankovnim sektoru jsou projektové role nasledujici
(intranet CSOB, 2021):

Projektovy manazer (PM)
Je zodpovédny za fizeni projektu po celou dobu od planovani, delegace a kontroly
ukolu, po fizeni rizik v rdmci své svéfené gesce. Projektovy manaZer reportuje, eventualné

eskaluje zjisténé problémy a rizika sponzorovi a vyboru pro tizeni projektu.

Programovy manazer (PgM)
Kazdodenn¢ §idi program, kde je vice projektt. Planuje na Grovni programu,
komunikuje se sponzory, kontroluje aktivity na jednotlivych projektech, ¥idi programova

rizika v rdmci jeho svéfenych toleran¢nich limitu.

Sponzor (stakeholder)

Zastupuje nejvys$si manazerskou troven projektu (B-1/B-2 manazer). Je zodpovédny
za Gspéch projektu se zajisténim dodavky benefiti. Zodpovida se za to, ze po celou dobu
aktivity na projektu sméfuji k dosazeni vytycenych cili v ramci svéfenych toleran¢nich

limita. Je ¢lenem vyboru s rozhodovacim pravem veta.

Senior user
Role, ktera ¢ini strategickd rozhodnuti, typicky seniorni. Je soucasti projektového
vyboru, kde zastupuje prospéch potencionalnich uzivateli ¢i provozovateli vystupu projektu

1 téch, co budou vystupy ovlivnény.

Senior supplier
Seniorni role, kterd v kone¢né fazi projektu garantuje dodavku nebo jistou jeji ¢ast. Je
taktéz Clenem vyboru, kde je eskala¢nim kontaktem napfti¢ vSech dodavek projektu ¢i jeho

ptisluSné ¢asti.
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IT delivery manager

Tato role je obsazovana manazerem z linie, nikoliv programu. Ma odpovédnost za IT
dodavku kompletn¢ se vSemi zainteresovanymi IT utvary. Zastupuje zde roli Senior
suppliera i Senior usera. Garantuje, piebira i provozuje celou IT dodavku v planovaném

rozsahu.

Business Architekt (BAR)

Hlavni osoba ze strany businessu, zastupuje stranu zadavatelt a je v kontaktu s osobou
z IT pti feseni projektového, nebo programového obsahu a kontextu. Business architekt
popisuje detailn¢ specifikace a definice projektu, business zamér, shromazduje a

konsoliduje pozadavky businessu.

Business Analytik (BAN)
Je prvni a hlavni obsahovou roli pro danou ¢ast businessu. Jeho zapojeni je pfedev§im
v pocatku projektu, kdy se definuje rozpocet idey. ldentifikuje a konkretizuje potieby

stakeholderti a doporucuje feseni, kterd budou mit pro zadavatele jistou ptidanou hodnotu.

Solution Architekt (SAR)
Tato role garantuje kvalitu feSeni z pohledu IT. Zodpovida za udrzeni harmonie
s architektonickymi a kvalitativnimi principy banky. Provadi architektonickou kontrolu

a koriguje dodavky, pokud se odchyluji od ndvrhu feseni.

Projektovy support

V CSOB funguje pro pracovniky na dohodu maly atvar pro podporu projektovych,
nebo programovych manazert. Zadavaji objednavky, implementace produktt, zapisuji
dalezité body ze schizek, vytvareji prezentace, zafizuji schiizky a staraji se o fakturace.
Support je uréen piedev§im brigadnikim, ktefi pii studiu mohou nahlédnout k praci

projektovych manazeri.
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4.2.2 Projektové faze
Na nésledujicim uvedeném grafu (v ptiloze v pIné velikosti) je znazornén proces
projektového Fizeni v CSOB, ktery je rozepsan dale. V kazdé fazi je popsano, co je

od projektového manazera v danou chvili zadané. (intranet CSOB, 2021)

Graf ¢ T Proces projektového iizeni v CSOB

CORPORATE LEVEL

DIRECTING  CORPORATE

MANAGING
A STAGE BOUNDARY

MANAGING & DELIVERING

Starting Up (Pre-proje Initiation Stage

Zdroj: intranet CSOB (2021)
Faze spousténi (Starting Up)

Smyslem faze je vytvofit struény popis korporatniho zaméru a vhodné zatrazeni
do portfolia. Zakladem je ne pfili§ detailni sestaveni popisu hlavnich vystupt, piinost
a identifikovanych dopadti zvazovaného projektu. Soucasti je odhad rozpoctu s jistou
navratnosti. Aktivity jsou rozdéleny do nékolika sekci, kde jsou pifimo uvedeny vstupy
a vystupy téchto jednotlivych sekci.

V jedné sekci je sponzorem jmenovan projektovy manazer budouciho projektu
V ptipadé¢, Ze jeho alokace neprob¢ehla jiz diive. Nyni jiz projektovy manaZzer sbird zkuSenosti
z predeslych projektt, které lze aplikovat na projekty budouci. Diky témto zkuSenostem
vymezuje seznam opatieni napf. pro rizika, dopady nebo mitigaéni (oslabené) akce. Business
architekt dale zfizuje projektovou kartu, ktera je po celou zivotnost projektu aktualizovéna.
Poté projektovy manazer pfipravuje navrh upravené metodiky pro konkrétni projekt, zaroveri
s tim navrh planu a detailni plan pro dalsi fazi, dokument nazyvany Project Brief.
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Zahajovaci faze (Initiating a Project)

Cilem je jasné vydefinovat ramce projektu z organizaéni a obsahové stranky. Ukolem
je vyhotoveni scope (rozsah) véetné pozadavkl na kvalitu a akceptaci, alokace potiebnych
lidskych zdroju a zajisténi zdroji finan¢nich.

Projektovy manazZer nastavuje po dohod¢ s celym tymem projektovou governance
(organizaci projektu, risky, piesahy, dopady, konfigurace). Sponzor nastavuje pro
projektového manaZera toleran¢ni limity (rozpocet, Casovani, scope), zpusob reportovani
a eskalaci a proces schvalovani zmén. Dale pak obdobné definuje limity pro dodavkovou
uroven, jednotlivé manazery zainteresovanych atvart. Na zékladé podkladt od vytvoieného
tymu projektovy manazer nastavuje plan s poctem stages (etap) a pro kazdou zvlast
Casovani, obsah dodavky a rozpocet. Dale kontroluje uplnost a ptipravu pozadovanych
vstupt, které konsoliduje v PIDU — Project incitiation document (dokument o zahajeni

projektu). Tento dokument dale predklada vyboru ke schvaleni pied dalsi fazi.

Kontrolni faze (Controlling a Stage)

Utelem procesu je zajistit realizaci definovanych vystup projektu na zakladé
podminek uréenych v predchozi zahajovaci fazi. Béhem této faze probihd kontrola
monitoring uskutecnénych aktivit a reporting aktualnich postupti. Pfi indikaci piekroceni
nastavenych limitl jsou navrzena opravna opatieni. Tento proces se opakuje v nékolika
etapach, vzdy pro piedem vymezeny balik dodavek.

Za této faze projektovy manazer definuje baliky prace a jejich dodavku deleguje
na prislusného manazera tymu, které od né&j pozdé¢ji piebere. Dale monitoruje rizika,
problémy a vyskyt zménovych pozadavka. Identifikuje odchylky od stanoveného planu a
eskaluje je vy$§imu managementu, pficemz pravidelné reportuje prubeh projektu vybranému

vyboru. Dle aktualnich potieb poskytuje za jistych podminek nova rozhodnuti ¢i doporuceni.

Rizeni hranic (Managing a Stage Boundary)

Cilem je poskytnout projektovému vyboru relevantni informace pro rozhodnuti
0 zahdjeni néasledné etapy projektu, a to diky ovéfeni platnosti business case (popsany
obchodni plan). Na konci této faze projekt vstupuje do uzavirani.

Nyni je projektovy manazer povéien pfipravit detailni plan na dalsi fazi projektu

arevidovat pozadované role a alokace zdroju. Aktualizuje projektovou kartu a nasledné
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e

ptislusnou fidici dokumentaci projektu. Po odsouhlaseni této dokumentace projektovym

vyborem projekt pfechazi do nasledujici faze.

Rizeni dodavky produktu (Managing Product Delivery)

Proces zajistuje vazbu mezi fidici tirovni a dodavkou produktii. Tymovy manazefi
koordinuji své tymy v tvorbé konkrétnich projektovych vystupt, a to ve stanoveném case,
kvalité a rozpoc¢tu. Vystupy jsou predavany ve formée jednotlivych balickti dodavek.

Tymovi manazeti bali¢ky dodavaji projektovému manazerovi ke schvaleni.

Ukonceni projektu (Closing a Project)

Posledni fazi je formalni ukonéeni projektu, které zahrnuje potvrzeni piedani vsech
vystupl projektu do organizace.

Projektovy manaZer konsoliduje dohodnuté aktivity, které je vhodné provést
po ukonceni projektu a nebudou hrazeny z rozpoctu pro projekt. Tyto aktivity Si potvrzuje
se zainteresovanymi lidmi v linii. Projektovy manazer tedy provede vyhodnoceni projektu a
ptipravi jeho uzavieni, tj. konsolidaci celého projektu, vyrovnani financi uréenych projektu,
upravi projektové dokumentace a sepise tzv. Project End Report, coz je dokument

0 ukonceni projektu. Nakonec formaln¢ rozpousti cely utvoreny projektovy tym.

4.2.3 Projektova dokumentace

Jedna se o projektové vystupy, které jsou sepsany pii chodu projektovych aktivit.
Nekteré se transformuji v pribéhu do jinych dokumentd, jiné se stavaji soucasti predavky
pfi uzavirani projektu. (intranet CSOB, 2021)

Sablony s konkrétnimi striktnimi pravidly pro nezbytnou dokumentaci zaméstnanci

z projektového Gtvaru naleznou na internich webech banky.

V CSOB se rozliduje projektova dokumentace na dva druhy:

e fidici dokumentace — dokumenty se vytvareji v pribéhu projektu a jsou vyuzivany

k planovani, fizeni a kontrole. (Projektova karta, Project Brief, Project Initiation
Document, Project Status Report, Project End Report);
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e obsahova dokumentace — detailné popisuje feseni dodavky projektu dle dané faze

projektu. (Architektonicky dokument, SoS, Master Test Document apod.).

Graf ¢. 8 Projektova dokumentace v CSOB
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Zdroj: intranet CSOB (2021)

Project Status
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4.3 Dotaznikové Setireni

Pro analyzu manazerskych kompetenci v projektovém fizeni ve zvolené organizaci dle
ICB byl zvolen dotaznik, ktery byl zkompletovan a rozeslan prostiednictvim webového

portalu www.survio.com/cs. Polostrukturované dotaznikové Seteni bylo cileno na v§echny

projektové manazery v CSOB. Zvolena byla varianta anonymniho dotazovani za pomoci
uzavienych a otevienych otdzek, aby respondenti odpovidali co nejvice pravdive. Sbér dat
byl uskute¢nén béhem unora roku 2021. Dotaznik byl s dovolenim zaslan skrze interni
mailovou komunikaci na 35 stavajicich projektovych manazert, a to na juniorni, seniorni i
standardni pozice. K odkazu dostali také manazefi soubor, kde dle ICB byly jednotlivé
elementy stru¢né vysvétleny pro ptipad neznalosti ze strany odpovidajicich. Navratnost
nebyla zcela stoprocentni. Dotaznikového Setieni se zcastnilo 30 zaméstnancu, ktefi
vyjadfili svlij ndzor v odpovédich na zadané otazky. Vysledky Setfeni byly zpracovany

pomoci vysecovych nebo sloupcovych ¢i sloupcovych sklddanych grafii.
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4.3.1 Charakteristika respondentii

Prvnich nékolik otazek je orientovano na charakterizovani zakladnich a osobnich
informaci respondenti k lep$imu piehledu o projektovych manazer zaméstnanych v tuto
chvili v CSOB.

1. Jaké je VaSe pohlavi?

Graf ¢. 9 pohlavi respondentii
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

Prizkumu se zacastnilo 85,71 % projektovych manazert (30/35), coZ 1ze oznacit za
vétsinu. Tedy z vétSiny projektovych manazerti odpovidalo necelych 80 % respondentt, Ze
jsou muzi. Lze usoudit, Ze se nejedna pouze o vétsi ochotu K vyplnéni dotazniku ze strany
muzu, ale Zze velkou ¢ast projektovych manazert tvoii praveé oni. Nelze vSak opomenout, ze
Vv dnesni dobé jiz manazera, a to i v IT oddéleni, mohou vykonavat také Zeny, jak napovida

podil v CSOB 23,3 % zen v projektovém fizeni.
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2. Jaka je VaSe vé€kova kategorie?

Graf ¢. 10 vék respondentil
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® 27-36let 15 50 %
& 37-46let 1" 36,7 %
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

V utvaru pracuji pres 2 roky a vyskytuje se zde opravdu spousta mladych nadanych
lidi, ktefi nedavno vysli zvysoké skoly, jak také vyslo v dotazniku. V CSOB je
zamé&stnanych pfiblizné 50 % projektovych manazerd, kteti jeSté nedovrsili ani 40 let. Podle
literarni reSerSe pozici PM vykonavaji piedeviim 0soby s vy$sim vékem, ale v CSOB
na juniorni pozice radi pfivitaji mladé ro¢niky. Stale se zde zachovdvd 10 % manazert

ve véku 47 a vice let, ktefi budou mit daleko bohatsi zkusenosti z praxe.

3. Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani?

Graf¢. 11 dosazené vzdélani

Moznosti odpovédi Responzi Podil
Zakladni 0 0%
Stiedni (s vyu€enim) 0 0%
Stfedni (s maturitou) 2 6.7 %
Wy23i odborné 0 0%
Vysoko3kolské - bakalafsky titul 5 16,7 %
Vysoko3kolské - magistersky titul 23 76,7 %
Vysoko3kolské - doktorsky titul a vy35i 0 0%

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)
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U PM se oéekava, ze minimalni vzdélani bude vysokoskolské, a to se také projevilo
jako pravdivé. 76,7 % respondenti ma ukoncéené vysokoskolské studium s magisterskym
titulem. Necelych 20 % dokoncilo alespon bakalaisky obor a méné nez 10 % ukoncilo své
vzdélani maturitou. Nikdo z respondentti vSak neztstal pouze u zakladniho vzdélani, ani
nepokracoval na vysoké Skole dale. Nikdo taktéZz nestudoval vys$s$i odborné vzdélavani.
Nicméné je patrné, Ze ne vzdy je podminkou dokonéeni studia na vysoké Skole k vykonavani

prace manazera.

4. Maéte vystudovany obor se zaméi‘enim na projektové Fizeni?

Graf ¢. 12 vystudovany obor
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

Nyni existuje mnoho obori na $kolach, které studenty ptipravi na pozici PM, dfive
tolik moznosti k dispozici nebylo. Pouze 26,7 % odpovidajicich ma vystudovany obor, ktery
se zamé&fuje na projektové fizeni. Z této otazky lze usoudit, Ze projektovym manaZzerem se
mize stat i ¢lovek, ktery nema k tomu potiebné znalosti, dovednosti a schopnosti ziskané
vzdélanim, a to ve velké mife. 73,3 % respondentd jsou vyuceni k vykonavani jinych
pracovnich pozic, avSak pracuji jako projektovi manazeti. Toto zjisténi vede k predpokladu,
7e potiebné dovednosti, schopnosti a znalosti si museli zaméstnanci v CSOB ziskat jinym

zpusobem.

56



5. Mate néjaky certifika¢ni kurz pro projektového manazera?

Graf ¢. 13 certifikace
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

Necelych 100 % respondentli vlastni certifikaéni kurz ke své pozici, ktery také
organizace pro své zaméstnance nabizi a doporucuje. V odpovédich pievazuje certifikaéni
kurz PRINCE2 a to typ Foundation a Practitioner. Dal§im méné zminovanym kurzem
od PRINCE?2 je Agile, ktery je v oblasti projektového fizeni stale vice vyuzivan. Jedna se
0 jinou metodu vedeni projekti. Jedna z dalSich vypsanych odpovédi byla také IPMA

Level C. Nikdo vsak neuvedl jiné typy certifikanich kurzii z oblasti projektového fizeni.

4.3.2 Vyzkumné otazky

Po piedstaveni respondentii je mozné piejit k samotnym otazkam tykajici se ptimo
kompetenci projektovych manazert. Z kazdé oblasti kompetenci (behavioralni, kontextove,
technické) bylo vybrano 7 zastupci ptislusnych elementti a uvedena hodnotici Skala pro
jejich jednotlivé vyuzivani, posledni moznosti je také ,neznam®, aby respondent mohl
vyjadfit i neznalost konkrétni kompetence, kterd je dale v prizkumu bréna jako nevyuzivana.
Poté bylo respondentiim piedstaveno nékolik dovednosti, u kterych se zamysleli o znalosti
a dulezitosti pro jejich vykon prace. Dalsi otazky se vztahuji ke zptisobu 0svojeni téchto
kompetenci a 3 oteviené otazky tykajici se spiSe postoju a spokojenosti ¢i nespokojenosti

Vv organizaci na dané pozici.
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Co se tyce otazek na zhodnoceni prvki kompetenci v praxi, projektovi manazeti méli

moznost odpovidat nasledné¢:

Element nezndm (0): neni povaZzovan za vyuzivany, protoze ho PM nezna
Vyuzivam velmi mamo (1): dany element neni v praxi téméf vibec vyuzivan
Vyuzivam mdalo (2): dany element spiSe neni v praxi vyuzivan

Vyuzivam (3): dany element je vyuzivan v praxi bézn¢

Vyuzivam casto (4): element je vyuzivan v praxi spise ¢asto

Vyuzivam velmi casto (5).: element je v praxi vzdy vyuZzivan

Hodnoty v zavorkach piedstavuji pfitazenou bodovou silu vyuZzivani, ktera je dale

pouzita K sefazeni jednotlivych elementu.

Po analyze dostupnych dat dochazi ke zhodnoceni ziskanych tdaji od respondentd,

pficemz je uvedeno poradi vybranych zastupct kompetenci. V tabulce jsou ziskané body,

cvwr

od nejvyuzivanéjsich kompetenci v praxi az po ty nejméné vyuzivané.

Ke stanoventi, zda je element kompetenci vyznamné potiebny pro projektové manazery

Vv organizaci je postup zvolen nasledovné:

Bodii 120 a vyse — element je vyznamné dulezity v praxi

Bodii 119 a méné — element je méné potiebny v praxi

Tyto body souvisi s celkovym souc¢inem hodnoty miry vyuzivani od vSech 30
respondenti. Bodova hranice, ktera se lame u hodnoty 120, je podlozena tim, Ze po vypoctu
120/30, vychézi hodnota 4 jako intenzita vyuzivaného elementu kompetenci. Cisla 4 a5 jsou

hodnotami pro ,,vyuzivam Casto® a ,,vyuzivam velmi ¢asto*.

58



6. Ohodnot’te, jak vyuzZivate vybrané elementy behavioralnich kompetenci v praxi?

Graf ¢. 14 behaviorélni kompetence
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

Co se tyce behavioralnich kompetenci ptevazovaly volby ¢astého az velmi ¢astého
vyuziti. Nejmensi intenzita vyuzivani kompetenci byla vybrana 11krat, nejcetnéji
Lasertivita“ s ,,vyjednavanim®. Odpovéd’ ,,vyuzivam malo* byla volena 13krét, nejcastéji
u,,vadcovstvi® a ,kreativity“. Stfedni vyuZzivani elementd, tedy ani mélo ani velmi, bylo
vybrano 38krat. Dominanci je ,,asertivita®, ,,kreativita“ a ,,etika“. Intenzita 4 v tomto souboru
kompetenci byla vybrana 75krat, kde je nejvice respondentt za ,,sebekontrolu“. Volba
,Lhejvice vyuzivano® byla vybrana 72kréat, kde pievlada element ,,vyjednavani* a hned poté
»otevienost™. ,,Kreativitu“ respondenti volili pouze 4krét jako velmi vyuZzivanou na svych
pozicich. Vybér na skale ,,neznam* uvedeny element, ktery predstavuje rovnéz 0 byl vyuzit

pouze jednou, a to v piipadé ,,sebekontroly*.
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7. Ohodnotte, jak vyuZivate vybrané elementy kontextovych kompetenci v praxi?

Graf ¢. 15 Kontextové kompetence
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

U kontextovych kompetenci se Cast&ji vyskytuje stiedni vybér intenzity vyuzivani,
pohled na tyto elementy je tedy jiz vice diferenciovan. Dle grafu ¢. 15 vybér ,,vyuZivam
velmi malo“ je zadan 9krat, a to u vech element kromé ,,shody se standardy a predpisy*.
Poté ,,vyuzivim malo“ je vybrano 20krat, kde ptevazuje element ,pravo“. ,Stredné
vyuzivano* uvedli projektovi manazefi 53krat, vyuzivani ,,Casto 67krat. Nakonec jako

»hejcastéji  vyuzivané“ v kontextovych kompetencich respondenti hodnotili vybrané
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elementy 59kréat. S hodnocenim velmi ¢astého vyuziti na tom je nejlépe ,orientace

na projekt®, poté hned ,.implementace projektu“, coz zna¢i koncentraci na projekt jako

takovy. ,,Neznam* bylo zaznamenano u ,,implementace projektu‘ a elementu ,,prava‘.

wr _r

8. Ohodnot’te, jak vyuZiva

Graf ¢. 16 Technické kompetence
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

Jiz na prvni pohled z grafu ¢. 16 lze vycist, Ze tento soubor kompetenci je hodnocen

jako zna¢né dulezity, protoze jsou odpovédi nejvice koncentrovany v pravé ¢asti u vyssich

intenzit vyuzivani. Dle respondenti je Skrat zvoleno ,,velmi malo vyuzivam® dany element,

nejcastéji to byla ,,komunikace®, kde by se dalo spiSe ptedpokladat o chyb¢ respondentt.
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15krat hodnoceno ,,malo vyuzivam* a to u vSech vybranych elementi alesponi jednou.
LStfedné  vyuzivam®, tedy intenzitou 3 tyto kompetence byly hodnoceny 31krét
projektovymi manazery. Jako ,,Casto vyuzivané* technické kompetence v praxi byly zvoleny
65krat a ,,velmi Casto vyuzivam‘ zadali dotazovani dohromady az 92krat. Co se tyce
moznosti ,,neznam* byla zadana pouze 2krat na stejny element, kterym je ,.struktury

Vv projektu‘.

9. Jakym zptsobem jste si osvojili tyto kompetence?

Graf ¢. 17 Osvojeni kompetenci

#a  MoZnosti odpovédi Responzi Podil

® Pomoci odborné literatury 0 0%
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B ® Kurzy, Skolenim 2 6.7 %
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73,3%

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

Po ohodnoceni diilezitosti jednotlivych skupin kompetenci dle individuality byla
polozena otdzka na manazery, jakym zpusobem si je 0svojili, protoZe nebyla pifedpokladana
neznalost ve velké mife. 73,3 % respondentti odpovédélo, ze kompetence ziskali béhem své
praxe. Necelym 5 % pomohly certifikace z oboru a také kurzy ¢i dalsi skoleni. V nabidce
byla také moznost ,,jiné“, kde se mohli tdzani vyjadfit pisemnou formou. VSechny odpovédi
se tykaly kombinaci jednotlivych moznosti, kde vSak byla praxe znovu zminéna. Nikdo
Z respondentli nezastavd ndzor, ze by potiebné védomosti ziskal studiem na Skole,
coz Vyplyva jiz z ptedchozi otazky, zda studovali oblast projektového fizeni. Nikdo taktéz
neuvedl moznost osvojeni kompetenci za pomoci odborné literatury, tudiz v CSOB

projektovym manazeram vyhovuji ostatni eventuality rozvijeni svych schopnosti.
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10. Vyberte pouze 5 dovednosti, které piimo Vam pomahaji vykonavat praci

projektového manaZera.

Graf ¢. 18 Osvojené dovednosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

Pro lepsi predstavu o predpokladech projektovych manazerl, kteti se zapojili
do dotazniku, bylo vybrano nékolik dovednosti, o kterych by mohli fici, Ze je znaji
a pomahaji jim vykonavat svou funkci. Jako nejvice vyuzivané osvojené dovednosti byly
z necelych 94 % voleny ,.komunika¢ni dovednosti®, pouze 2 respondenti si tuto variantu
nevybralo. Po velkém procentnim skoku s 60 % se umistily ,.fidici dovednosti* a ,,zvladani

stresu. Na pomyslném ¢étvrtém misté je ,,delegovani s53 %. Méné, neZz polovina
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odpovidajicich dale uvedla ,naslouchani®, ,motivaci tymu“ a ,organizaci ¢asu“.
,,oeberozvoj“ zistal s 0 %, tedy nikdo ho nezafadil do 5 dovednosti, které by mu pii

vykonavani prace pomohly.

11. Vyberte pouze 5 dovednosti, které byste radi u sebe zlepsili pro vykonavani prace

projektového manaZera.
Graf ¢. 19 Dovednosti ke ziepseni
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#+  MoZnosti odpovadi Responzi Podil
® Komunikaéni dovednosti 11 36,7 %
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Kreativita 8 26,7 %
® Organizace Zasu 11 36.7 %
® Prezentatni dovednosti 14 46.7 %
® Seberozvoj 13 433 %
® Ridici dovednosti 13 43.3 %
® Delegovani 14 46,7 %
Zvladani stresu 10 33.3 %

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)
Pro uptesnéni pohledd ze strany jednotlivych projektovych manazert byla zvolena

otdzka tykajici se naopak zlepseni vybranych dovednosti. Vice nez 50 % respondenti vidi

prostor ke zlepSeni v ,,motivaci tymu*. Spravna motivace pii vedeni projektd je dilezita
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a kazdy manazer by tuto dovednost mél mit nauc¢enou. Kolem 13 odpovidajicich (40 %) dale
volili dovednosti jako ,,delegovani*, ,prezenta¢ni dovednosti, ,fidici dovednosti® nebo
,,seberozvoj«. Ptiblizn¢ 30 % projektovych manazeri by radi zvysili troven svého zvladani
stresu, organizovani ¢asu, komunikac¢nich dovednosti, naslouchani, IT dovednosti c¢i
kreativity. Pfekvapivé nikdo jako jedinou z variant vypsanych dovednosti nezvolil
»,samostatnost”, coz mize vést k domnéni, ze v projektovém fizeni neni nutné byt
samostatny a projektovi manazefi jsou schopni se spolehlivé obracet na své kolegy, alespon

v rdmci zkoumané organizace.

12. Jaké Skoleni byste radi od organizace uvitali pro svou pozici?

Pro vice informaci 0 ochoté se ucit a rozvijet na stavajici pozici, byla polozena
oteviena otazka na osobné chybéjici Skoleni v rdmci organizace.

Az 10krat respondenti uvedli, Ze by se radi zacastnili Skoleni na Agile, nebo SCRUM.
Tyto pojmy jsou Uzce spjaty s projektovym fizenim. V klasickém pojeti se hovofi o tzv.
vodopadovém modelu fizeni projektd, naproti tomu stoji Agile, ktery se pravé v CSOB
rozbiha ve velké mife. DalSim nejéastéjsim zajmem bylo Skoleni, které se tyka leadershipu
a vedeni lidi. K tomu lze tadit 4krat zminénou motivaci, zvladani emoci a stresu v tymu.
Nakonec se odpovidajici shodli jesté na rozvijeni procesu vyjednavani a argumenta¢nich
dovednosti pro efektivni spolupréci na projektech pfedev§im s externimi spole¢nostmi.
Z dotazniku po jednom vyskytu vyplyvd uvitani Skoleni na procesni fizeni, obsah
dodavanych oblasti a prace s nastroji k nimiz potiebné, nebo architekturu, kde se tvori vétsi

detail zpisobu plnéni projekta.

13. Co Vas na praci PM bavi nejvice?

Posledni dvé oteviené otazky v dotazniku se tykaly spokojenosti manazert
s vykonavanim své pozice. Jelikoz v préci stravime ptiblizné 25 % svého Casu, je nutné ji
vykondvat alespon z né&jaké ¢asti s oblibou. To by ov§em nebylo mozné v ptipadé, kdy napft.
je nutnosti pracovat s lidmi, ale osoba ma spiSe introvertni povahu. Otazky si mimo jiné

kladou za cil odhalit charakterové vlastnosti odpovidajicich.
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Velmi Casto se vyskytujici odpoveéd’ byla rozmanitost prace, Ze se nejedna o rutinni
zalezitost, ze kazdy den neni stejny. Podobné na tom byla komunikace s lidmi a celkové
prace v tymu. Méné cCasta reakce byla zajimavost prace a jednotlivych zadanych ukoldq,
moznost uplatnéni Kreativity, organiza¢nich dovednosti. Nékolikrat se zde objevily rozsahlé
odpovédi o tom, ze respondenty bavi se rozvijet, zdarn¢ se dopracovat vysledkiim pies
prekazky, vidét ,,hmatatelnou“ préci po dokonceni projekti, nebyt pouze konzument inovaci,

ale pfimo se na nich podilet.

14. Co Vam naopak na praci PM vadi?

I pies to, Ze projektovi manazeti mohli zkritizovat cokoli, co je v danou chvili napadlo,
az ze 40 % se objevily pfipominky k informacnim systémiim, co se ty¢e zjednoduSeni
schvalovacich procest napii¢ celou organizaci, dale respondenti nepiiznivé vyhodnotili
zna¢nou byrokracii na pracovisti. Dalsi vyjadfeny nazor padnul nékolikrat na vysokou miru
spoléhéani se na PM v ramci tymu, malou odpovédnost zainteresovanych ¢lent a také jejich
nizkou vykonnost.

I pres dotaz na negativni prvky této pozice byly od dvou anonyml zaznamenany
odpovédi, ze jim nevadi zcela nic, protoze si dobrovolné tuto praci vybrali a pocitali s tim,

co bude obnaset.

4.4 Zhodnoceni dotaznikového Setieni

Byva zvykem, Ze manaZerské pozice obsazuji predev§im muzi a co se tyce
projektovych manazeri v sou¢asné CSOB tomu neni jinak. Muzi maji samozfejmé jiné
vrozené piedpoklady nez-li zeny a evidentné se o tento obor zajimaji vice.

V¢ek samoziejmé hraje na pracovnim prostiedi vzdy néjakou roli. MiZe byt vniméan
jako ditkaz dlouholetych zkuSenosti z praxe, nebo naopak jako smysl pro inovace vyristanim
v dobé¢ nejmodernéjSich technologii. OvSem protoze pravé kazdy zaméstnanec odliSného
véku miize nabidnout organizaci néco jiného, je dobré si udrzovat mladsi 1 zkuSengjsi
jedince.

Pfedpokladem pro pozici projektového manazera je neodmyslitelné vysokoskolské

vzdélani. Ve zkoumaném utvaru ukonéilo své studium maturitni zkouskou pouze necelych
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7 % zaméstnancii, ovSem obor projektového fizeni na skolach je pomérné mlady, a ne vSichni
méli piilezitost diive podobny obor studovat. CSOB je viak diikazem, Ze neni nemozné mit
az kolem 75 % projektovych manazert, ktefi vystudovali Upln¢ jiné oblasti a neziskali si

potifebné kompetence pred vykonavanim této pozice.

Diilezitost kompetenci dle rozdéleni IPMA ICB

V predchozi kapitole bylo zobrazeno ohodnoceni diilezitosti jednotlivych vybranych
kompetenci projektovymi manazery. Celkem bylo vyhodnoceno 21 kompetenci (elementi),
které jsou rozdelené na behavioralni, kontextové a nakonec technické, kterymi by kazdy
manazer vice ¢i méné mél disponovat. Nésledné jsou poznatky shrnuty dle potadi

vypocitaného pies bodovou skalu v otdzkach.

Tabulka ¢ 4 Vyhodnoceni kompetenci

behavioralni kontextové technické

Poradi | kompetence |body| Poradi kompetence body | Poradi kompetence body

Orientace na

1. Otevienost 126 | 1. . 129 1. Reseni problém | 137
projekt
2. Vyjednavani 122 | 2. Implementace | 115 | 5 3 |tymovaprace | 133
projektu
3. Sebekontrola 121 | 3. Finance 118 2.-3. Komunikace 133
Kontrol
4 Etika 17 | 4 Strategie 108 | 4. onrolaa 117
podavani zprav
Shod Inf
5. |Vudcowtyi 116 | 5. oca se 103 | s. niormace a 114
standardy dokumenty
Kultura a Zainteresované
6. Asertivita 108 | 6. hodnoty 96 6. 112
. strany
organizace
7. |Kreatiita 101 | 7. Pravo 3 |7 Struktury v 105
projektu
Celkem 811 766 851

Zdroj: vlastni zpracovani (2021)
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Behavioralni kompetence

Ziskaly v dotazniku 811 celkovych bodi, které predstavuji dilezitost a vyuzitelnost
oslovenych projektovych manazera. V tabulce ¢.4 je Citelné, Ze behavioralni kompetence
maji mén¢ bodu nez technické, ale naopak vice nez kontextové, coz je fadi na druhou pozici
v dulezitosti aplikovani.

Pokud se celkova hodnota vydéli 7 elementy, vyjde 115,86 boda. (Primérné
obodovani behavioralni kompetence). Toto Cislo po dalsim dé€leni 30 (poctem zucastnénych
respondentll) vyjadii primérnou intenzitu vyuzivani dle predstavené hodnotici Skaly
v kapitole 4.3.2.

Primérn€ maji jednotlivé kompetence hodnotu 3,86, coz odpovidd rozmezi od
,»Vyuzivam* do ,,vyuZzivam Casto®.

Dle nastavenych hranic pro dulezitost elementii kompetenci vyznamné skoncila
,otevienost”, ,vyjednavani a ,sebekontrola“. Prekvapujici je absence kompetence
,vadcovstvi“ pravé z pozice manazeru.

Nejméné vyuzitelnou kompetenci tazani projektovi manazefi oznadili ,kreativitu.

Kontextové kompetence

Tato skupina zvolenych elementl ziskala dohromady pouze 766 bodul, coz je méné
nez technické a behaviordlni kompetence dle tabulky ¢.4. Tento pocet je tedy stavi
na pomyslIné posledni misto v pozici dileZitosti pii vykonavani dané prace.

Pti obdobném postupu vypocti jako u behavioralnich kompetenci lze ziskat vysledek
pfiblizn€ 109,43 primérnych bodil na jeden element.

Primérny vysledek vyuZivani téchto kompetenci je 3,65. Obdobné tedy jako
u predeslé skupiny lze fadit elementy do rozmezi ,,vyuzivam* a ,,vyuzivam casto*, stfedni
hodnota je vSak blize.

Nejvice bodu ziskal element ,,orientace na projekt®, ktery jako jediny ma vice nez 120
stanovenych bodu pro vyznamnou dilezitost. Element ,,implementace projektu je piimo
na této nastavené hranici.

Naopak nejmén¢ bodu (93) ziskalo ,,pravo*, které by se fadilo s primérnou intenzitou

3,1 do stfedni pozice na pouzité skale s vyznamem ,,vyuzivam*.
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Technické kompetence

Vybrané technické kompetence dosahly az 851 celkovych boda, takové ¢islo je fadi
na prvni misto v dulezitosti aplikovani na pozici projektového manaZera.

Primérné kompetencim ptipada hodnota po vydéleni 121,57. Tedy jediné technické
kompetence maji pramérné nad 120 bodu a fadi se jako celkova oblast dohromady mezi
vyznamn¢ dulezité.

Na hodnotici skale by primérna kompetence byla hodnocena 4 — ,,vyuzivam Casto®,
protoze rozkladem dle respondentti vychazi 4,05.

S vétsim presahem podle tabulky ¢.4 lze pokladat za vyznamné jmenovité ,.feSeni
problému, ,,tymova prace a ,,komunikace*.

S trochou piekvapivosti nejhiife dopadl element ,,struktury v projektu, ktery i tak

ptekonal oba zminéné elementy z ostatnich skupin.

Z dovednosti respondenti uvedli, ze jim nejvice usnadiiuje praci komunikaéni a Fidici
dovednost nebo zvladdani stresu. Neodmysliteln¢ dilezitou dovednosti je pro manazery
delegovani, které bylo procentn¢ az na ctvrtém misté. Seberozvoj, ktery kazdého posouva
uritym smérem dale, nebyl volen nikym, coz miiZze znacit fakt, ze neni potiebné mnoho
Sirich zabérli na této pozici. Projektovi manazefi v CSOB by u sebe chtéli zlepsit predeviim
uméni motivovat sviij tym, coz je trochu rozporné s tim, ze osvojené fidici dovednosti jim
pomahaji pfi praci. Dale delegovani, které s manazerskymi pozici a nutnosti vedeni lidi tizce
souvisi a taktéz prezenta¢ni dovednosti a jiz zminény seberozvoj. Nejméné atraktivni
dovednost pro rozvijeni byla uvedena samostatnost, protoze naopak by radi, aby cely tym
vice vétil sim v sebe a problémy by neodnasel pouze projektovy manaZzer.

Je pochopitelné, Ze tazani stoji o Skoleni obsahem spojenym s vice informaci o Agile
a Scram aktivitach, tedy o SirSim pojeti projektového managementu. Dale by uvitali
v organizaci $koleni na téma vedeni lidi, které by pro né¢ CSOB mohlo uskute¢nit. Dalsi
polozkou je vyjednavani, které je soucasti komunikacnich dovednosti, jez by manazerim
pomohlo uspornéji a efektivnéji dovést projekt do zdarného dokonceni.

V nespokojenosti jim mimo jiné brani nespolehlive a zdlouhavé procesy informa¢nich
systémt, které se v tak velké organizaci nedaji pln€ zjednodusit, obdobné je to s nutnou

administrativou.
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4.5 Rizené rozhovory

Rizené rozhovory byly vedeny sprogramovymi manaZery, kteii koordinuji
dotazované projektové manazery. Rozhovory byly poskytnuty prostfednictvim interni
skypové komunikace béhem unora roku 2021. Jedna se o strukturované rozhovory, které si
kladou za cil objasnit preferenci kompetenci od projektové nadfizenych pracovniku, kteti
spolupracuji kazdodenn¢ s projektovymi manazery. Zaroven ziskat ndzor na to, co obnasi
pozice projektovych manazeri ve zkoumané CSOB a co od nich osloveni odekavaji

Z programoveé turovné fizeni.

PgM Manazerem A je oznacen Jifi Uchytil, kterému je 45 let a v bance pusobi nyni
9 let. Pozici programového manazera vykonava jiz 3 roky a fika, ze tuto pozici povazuje
jako logicky vyvoj po cesté projektového manazera junior, standard, senior a liniovy B-3

manazer.

PgM ManaZerem B je oznagen Stanislav Sefl, kterému je 43 let a v CSOB pracuje od
roku 2014, tedy 7 let. Na pozici programového manazera je 3,5 roku. Osobné je nad$en z této
pozice, protoze organizaci dodava inovace, které jsou Casto zasadni a viditelné. Posouva
banku samotnou ¢i jednotlivé jeji poskytujici produkty na kvalitativné lepsi tiroven. Praci
bere jako vyzvu, kterd& ho motivuje a posouva dale a dosaZzeni zdarnych konci je
uspokojivym pocitem. Jako dalsi pozitivni faktor na této pozici vnima to, ze ¢innost neni

dlouhodobé stejnd, diky ¢emuz nepocit’uje tnavu.
1. Je v bance zavedeny néjaky kompeten¢ni model pro pozici PM?

Osloveni PgM manazefi se shodli na tom, Ze si nejsou védomi zadného zavedeného
kompetencniho modelu. Pouze vsak oddéleni HR (lidské zdroje) pouziva nepftilis specificky
vycet potiebnych kompetenci pti vybéru novych zaméstnancti.

V seznamu nezbytnych kompetenci se objevuji napf. organiza¢ni, komunikaéni a

vyjednévaci schopnosti, kterymi ne kazdy manazer z tohoto Utvaru oplyva.
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2. Jaky zpisob nejcéastéji vyuzZivate ke komunikaci se svymi projektové podrizenymi?

Setkavate se s nimi ¢asto? Co je pfedmétem této komunikace?

Komunikace je na manaZerskych pozicich bezpochyby velmi dulezita, proto také
nebylo ptfedpokladem, Ze by nékdo z oslovenych odpovédél, ze se svymi podiizenymi

manazery zcela nekomunikuje.

Manazer A uvedl, Ze kombinuje vSechny typy zakladni komunikace (e-mail, skype,
mobil, osobni setkdni) a zadny neni dominantni. Potkava se skazdym 1-2x tydné
a prilezitostn¢ podle agendy. Typickym pfedmétem komunikace je feSeni vzniklych
problémt na projektech, ¢i méné formalni témata.

Pro manazera B je hlavni naplIni komunikace reporting projektt, tedy proces, rizika,
problémy, zmény. Castym tématem vsak také zmiiuje i mentoring a peer review (hodnoceni
prace experty stejné oblasti), pokud si ho projektovi manazeti vyzadaji. V neposledni fadé
se jednd o motivaci, povzbuzeni k piekroceni piekazek a koucink. Komunikaci udrzuje
na profesionalni bazi s prvky kolegiality, ktera probiha nejcastéji formalné pti poradach

nebo neformalné u obéda ¢i kavy.

3. Ziskavate zpétnou vazbu od tymi vedenych projektovym manaZerem ve svém
programu? Jak? Jak casto? Pripadné konfrontujete své PM s nazory a postoji v

jejich tymech?

Manazer A se snazi s kliCovymi ¢leny tymu z projektd potkdvat 1x za 2-4 tydny,
v piipadé rozporuplnych informaci prodiskutuje vse sPM i ¢leny tymu a hleda,
kde problémy vznikly a nasledn¢ je fesi.

Manazer B apeluje na divéru mezi nim a manazery z programu. U senioru s vice
zkudenostmi zp&tnou vazbu tolik nevyhledava, u juniornich manazert az 4x roéné. V CSOB
probiha ro¢ni hodnoceni, na zéklad¢ kterého je posouzen posun a osobni finan¢ni
ohodnoceni. Tento zptisob manazerovi B ¢asto stac¢i. Zpétnou vazbu v§ak podava jako formu

pro mozny rozvoj, nikoli konfrontace a kritiky.
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4. PopiSte prosim, co dle Vis musi projektovy manaZer vykonavat z dané pozice?

Na denni bazi, ale také v pribéhu celého projektu.

Manazer A popisuje piedevsim nutnost reportovani posunu projektu (véetné Cerpani
zdrojui, alokace) a zajist'ovani vhodnych pracovnich podminek celému projektovému tymu.
Z pohledu manazera B je nutnosti zvladat vést projekt, ale také fidit sviij projektovy
tym. Z dovednosti, které rozhoduji o tispéS$nosti projektu, se jednd o komunikaci, motivaci

tymu, presvédcovani, ziskani rozhodnuti apod.

5. Jaké kompetence povazujete jako klicové k praci projektového manaZera?

(standard IPMA)

Na tuto otazku manazer A vyzdvihl schopnost komunikovat, klast smysluplné dotazy,
dokazat analyzovat problematické situace a schopnost hledat feSeni. Myslet na dopady
jednotlivych rozhodnuti. Seberozvoj vsak vnima jako piedné&jsi kompetenci.

Manazer B si je védom toho, Ze technické kompetence se lze naucit, ale behavioralni
kompetence jsou dané charakterem a osobnim profilem. Bezpochybné ke kli¢ovym

kompetencim fadi fizeni a planovani.

6. Jaké charakterove vlastnosti, schopnosti, dovednosti ¢i znalosti by podle Vas mél
projektovy manaZer mit? Co by Vas naopak primélo k rozhodnuti o nepfijeti

projektového manaZera do tymu?

Manazer A zminuje zdravou sebedivéru a soucasné piirozenou pokoru, schopnost
naslouchat a jistou ddvku empatie. Dovést byt k sob¢ kriticky (pfiznat si chybu a dokazat se
Z ni poucit), schopnost vzit na sebe odpovédnost.

Manazer B ocekava u seniornich projektovych manazerti zvladani vedeni projektu
a tymu dle metodiky CSOB i se souvisejicimi aktivitami. Mit viili delit zménam a piipadnym
ptekazkam. U juniorl naopak mit odhodlani se vSemu potfebnému naucit, disponovat
davkou asertivity, dokazat prioritizovat aktivity a nebat se mozného netspéchu. Z pohledu
technickych znalosti dokaze projektové manazery nasmeérovat na spravny obsah dodavaného

produktu — nékdo rozumi vice IT dodavkam, nékdo businessu, kde je potieba zvladat rozvijet
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kreativitu atp. Co se ty&e jazykovych znalosti, je jen mala mira v CSOB vedenych projekti

V jiném nez rodném jazyce, proto je nepovazuje za nutnost.

7. Rozhoduji tyto vlastnosti, schopnosti, dovednosti a znalosti o piidélovani projekti

v programu? Pokud ano, jak?

»Rozhodné, v idealnim svété si programovy manazer tym projektovych manaZerii
podle zminénych vlastnosti vybira*, uvedl manazer A.

Manazer B uptimné popsal, Ze sice tyto aspekty hraji roli v pfidélovani projektd, neni
to v8ak vzdy hlavni hledisko. Nejprve je zohlednéna struktura dodavky, jakym typem ftizeni
by mél byt projekt veden (klasicky vodopadovy projekt, nebo agilni) také vyznamnou roli

hraji jisté sympatie se stakeholdery, kdy nékteré projektové manazery preferuji.

8. Které ukazatele jsou diilezité pro vyhodnoceni prace projektového manazera?

Pro manazera A spociva vyhodnoceni formaln¢ v dodani projektu dle stanoveného
Casu, zdroju a kvality, spokojenosti stakeholderd a neformalné z osobni stranky, zda vzdy
ud¢lal v8e, co bylo v jeho silach.

Manazer B jesté navic zminuje dobry pocit a pozitivni piistup celého tymu.

9. Podilite se na vedeni projekti? Prebirate nékteré kompetence od PM?

Manazer A stroze odpovida, ze aktualné se nepodili na projektech (piebiranim agendy
projektovym manazerum), ale v ptipadé nutnosti pomuze s Ukoly.

Manazer B vidi situaci jinak. Citi se byt také zodpovédny za dodavku, vstupuje tedy
do procesu fizeni. Do projekti zasahuje zasadné v ptipadé odchyleni od planu at’ uz
vyménou zdroji nebo c¢astecnym mikromanagementem (peclivé hlidani a kontrola

podiizenych).
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10.  Maji PM moZnost se v organizaci kariérné rozvijet? Pokud ano, jak?

Dle svych zkuSenosti se manazer A piiklani ke kladné odpovédi, ackoliv vidi potiz
spiSe ve vymezenych finan¢nich prostiedcich ke Skoleni.

Pro manazera B nebylo té¢zké odpovedét. Jiz po pfijeti juniorniho PM je mu pfifazen
mentor, na kterého se mize junior vice ¢i mén¢ spoléhat. Vsichni projektovi manazeti maji
dostupna skoleni jak hardskills, tak softskills, zpétné vazby ziskavaji a sdileni znalosti jim
je taktéz plné k dispozici.

O moznost Skoleni v rdmci internich programa, efektivniho leadershipu ¢i obsahu

dodavanych produktt nepadlo zadné slovo.

11. Co byste sam doporucil studovat a rozvijet juniornim PM?

Manazer A by doporucil se rozvijet vSestranné, predevSim znalost oboru, kde bude
plisobit (v tomto piipadé CSOB — bankovnictvi).

Manazer B radi nastudovat metodiky, kde jde ptredevS§im o technické kompetence,
k behavioralnimu rozvoji navrhuje ptedevsim tzv. stinovani seniornich lidskych zdroju,

at’ uz z jakékoli pozice.

4.6 Zhodnoceni Fizenych rozhovoru

Na zakladé vedenych rozhovoru bylo zjisténo, ze pozice programového manaZera
v CSOB je vyusténim cesty projektového manaZera junior, standard a senior. Kompetenéni
model pro PM banka nema jasné definovany. PgM si zakladaji na nastavené metodice
projektového Fizeni v organizaci a po svych PM vyzaduji jeji znalost.

Oba dotazovani komunikuji z programové Grovné se svymi manazery a podavaji jim
zpétné vazby v dostacujici mife, tedy tak, aby PM méli moznost se dozvédét, v cem se
mohou zlepSovat a rozvijet.

Co se tyka klicovych kompetenci, pievazné apeluji na projektové manazery

se zam€rem zlepSeni jejich schopnosti pottebnych v oboru IT a bankovnictvi, rozvijeni
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schopnosti vést lidi a zvladat je motivovat. Nikdo vsak neuvedl komunikaéni prostiedky
typu pfesvédcovani a vyjednavani.

Za predpoklady uspésného manazera povazuji zdravou sebediivéru, empatii, dokazat
pfiznat chyby, dovednosti fizeni, proaktivnost, asertivitu, schopnost rozhodovani a pievzeti
odpovédnosti, porozuméni obsahu dodavanych produktd, pouze v malém méfitku znalost
ciziho jazyka — anglictiny.

Manazer A 1 B se shoduji na tom, ze tyto piredpoklady rozhoduji o ptidéleni projektt,
at’ uz typem odbornosti nebo rozsahem.

Projektovym manazeriim jsou poskytovany rady a mohou se na své nadtizené obracet,
av8ak neni mozné, aby se spoléhali, Ze jejich praci za né budou odvadét praveé oni. K ruce
maji vSak podporu, ktera jim poradi a pomiize s drobnymi zaleZitostmi.

K seberozvoji muize manazery pohanét moznost karierniho ristu, predevSim
po zminéné cesté junior, standard, senior a pfipadné o Groven vyse pozice programového
ManazZera.

Organizace nabizi nové piijatym PM certifikaci PRINCE2 a Skoleni interni metodiky.
V CSOB bohuzel neni z4dna moznost rozvijeni dovednosti Fizeni lidi, ani pouzivani
standardnich informacnich systémii, PM jsou tak nuceni tyto zkusenosti ziskat pted piijetim,
nebo svou vlastni iniciativou.

Zakladem je se nebat, protoze v zacatcich je vSem novym projektovym manazerim

nabidnuty mentoring a moZnost stinovani seniornich kolegi.
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5 Navrhovana reSeni
5.1 Navrhy a doporuceni

Z prizkumu lze vyvodit, Ze je Zadouci pfipravit minimalné jednou ro¢né skoleni pro
projektové manaZery na téma motivace a fizeni lidského kapitalu, protoze rozvijeni téchto
dovednosti povede k enormnimu zlepSeni stavajici vykonnosti ¢lent projektovych tymii.

Je potfeba mit neustdle na paméti, ze pouze pozitivné motivovani a spokojeni
zaméstnanci jsou ochotni pfispivat svymi ¢innostmi k plnéni stanovenych cild organizace.
Pii analyze se taktéz ukazalo, Ze spoustu ¢lent je nutné az presvéd¢ovat k vykonavani svych
povinnosti.

Z vysledku dotazniku vyplyva, Ze se projektovi manazefi zajimaji o obsah dodavanych
produktt a radi by ziskali vice informaci o jejich aplikovatelnosti. Z behaviorélnich
kompetenci maji velké mezery ve vyjednavani a zvladani stresu, ktery mize souviset se
$patnym 0sobnim time managementem. Organizace by proto méla zvazit kurzy i tohoto razu.
Kontextové kompetence jsou vyuzivany méné, protoze ne vse potiebuji PM znat do detailu
napi. pravni nebo financni zalezitosti vyfizuji utvary, které jsou k tomu zptsobilé.

Spousté dotazovanym se nelibi zdlouhavé administrativni procesy, lhity na schvéleni,
nckolikandsobné ovérovani aktivit a jiné dal$i casov€ ndrocné postupy ke konecnému
nastaveni, pfedani i ukoncéeni. V tento moment neni nemozné se obratit na podporu
projektovych manazert, ktefi by mohli rozsitit svou plisobnost napt. psanim dokumenti jako
je Projektova karta. Brigadniktim, ktefi usiluji o stejné pozice by se rozsifila znalost
projektové metodiky organizace a projektovym manazerim by se uvolnila ¢ast pracovni
doby na urgentni zalezitosti.

Jiz k pfijimacimu ftizeni je tedy nutné selektovat zajemce o pozici projektového
manazera. Nutnosti je zajem pracovat s lidmi a umét s nimi efektivné komunikovat, dokézat
koordinovat tym na denni bazi, mit schopnost posouvat véci dale, odbornost v bankovnictvi

a IT, zvladat organizacni dovednosti.
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5.2 Novy kompeten¢ni model

Navrzeny kompetenéni model — juniorni pozice PM

Behavioralni kompetence Struény popis

Otevienost Ptizplisobeni zméndm, otevieny a pozitivni

piistup, je pristupny tymu, tolerance

Vyjednavani Vytrvalost, vyjadiovaci schopnosti, zajem,

poctivost, respekt, poctivost, naslouchani

Sebekontrola Kontrola emoci, pozitivni reakce na
konstruktivni kritiku, vyvazovani préace se

soukromym Zivotem

Uvolnéni Vyuzivani humoru, odleh¢eni situace,

uvoliiovani napéti, vlastni dusevni pohoda

Porozuméni hodnotam Zapojeni ¢lend tymu, jit prikladem,

udrzuje pravidelny kontakt, vytvari divéru

Sebetizeni Osobni time management, sebemotivace

Z behavioralnich elementd kompetenci jsou zafazeny ty, které z dotazniku vysly jako
vyznamné dilezité. Pfipsané bylo ,,uvolnéni* z diivodu €astého vyjadieni potieby zvladani
stresu. Déle ,,porozuméni hodnotam®, aby byla zvySena dobra pracovni atmosféra predevsim
Vv situacich, kdy se ¢lenoveé s aktivitami posouvaji dale pomalu. Vyznamnou dovednost tvoii

organizace vlastniho ¢asu, agenda PM je pomérné rozsahla a nelze délat vSe najednou.

Kontextové kompetence Struény popis

Orientace na projekt Dokazat se orientovat, dokazat ridit
Implementace projektu Definovani procesi, metod a technik
Trvala organizace Zodpovédnost, alokace zdroj,

rozhodovani, reportovani

Byznys Sladéni projektu s byznys naroky banky

Personalni management Vybirani ¢lent tymu, koordinace, fizeni

vykonnosti, pfizptsobeni, motivace tymu
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V druhé oblasti jsou za¢lenéné taktéz kompetence, které jsou vnimané respondenty
jako vyznamné dulezité. Navrzen dal$i element je ,trvala organizace™, protoZe bez
zodpovédnosti nelze pozadovat odpovédnost ¢lent projektovych tymu. ,,Byznys® je jistym
limitem pro kreativnost, kdy nelze v oboru jit protipravné ¢i proti organiza¢nim ciliim i pi'es
dobré napady. Poslednim zminénym elementem kompetenci je ,,personalni management®,
ktery zahrnuje motivaci ze strany projektovych manazerd. Prace na této pozici predevsim
zahrnuje nutnost spoluprace mezi lidmi, nelze dé¢lat asté chyby V fizeni lidskych zdroju

od vybirani ¢lent az po jejich rozvoj.

Technické kompetence Struény popis
Reseni problémil Osvojeni postupi a technik feSeni
Tymova préace Rizeni a vedeni tymu, piizpisobeni

manazerského stylu, delegace

Komunikace Vyména informaci, uméni jednat s lidmi
Kontrola a podavani zprav Vyjadiovaci schopnosti, v€asny reporting
Prace s hardwarem a softwarem Znalost programu a zafizeni

Technické kompetence se projevily jako nejvice dulezité. Umisténa navic do této
skupiny byla ,,kontrola a podavani zprav*, i kdyz v dotazniku nevysla jako jedna z nejvice
vyuzivanych kompetenci. Dle rozhovort je ale reporting velice podstatny k nalezeni
ptipadnych problémt na projektech. Naprosto novym elementem je navrzen ,prace
S hardwarem a softwarem®, ktery by pojednaval o znalosti vyuZivanych zafizeni
Vv organizaci, ale predev§im programl. Neznalost totiz vyZaduje daleko vice casu

se zauCovanim a dle dotazniku s technologii maji PM potize.

Ke standardnim a seniornim pozicim je navrzeno pfidat nasledujici:

Standardni pozice PM Seniorni pozice PM
Certifikace v projektovém fizeni Certifikace v projektovém fizeni
Jazykové dovednosti — C1 Jazykové dovednosti — C2

Sleta praxe v oboru 10leta praxe v oboru
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V piipad¢ odliovani pozic projektovych manazerti je za potfebi ho prokazatelné
odtivodnit. OdliSeni znamena, Ze zaméstnanec dostava vétsi mésiéni mzdu, ¢im je
seniorn&jsi, proto je nezbytné, aby nabizel organizaci i vice zkuSenosti, dovednosti
a schopnosti. Diky témto stupiiim se také 1épe programovym a liniovym manazerum

rozd€luji jednotlivé projekty — at’ uz nutnou odbornosti, ¢i rozsahem.
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6 Zavér

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo na zakladé zjisténych informaci zefektivnit
kompetencni model a soucasn¢ doporucit mozné postupy, které povedou ke zlepsSeni
vykonnosti projektovych manazeri ve zvolené organizaci.

Z prizkumt provedenych pomoci dotaznikového Setieni a fizenych rozhovort
v CSOB je zfejmé, Ze projektovi manaZefi v pomérné vysoké kvalité znaji a vyuzivaji
kompetence vychazejici z modelu IPMA Competence Baseline.

Na zékladé¢ vysledkli byl organizaci navrZzen novy kompetenéni model, kde
Z behavioralnich kompetenci je doporuc¢eno zaméfit se predevSim na zlepSeni dovednosti
vyjednavani pro u¢innou domluvu s externimi dodavateli. Dale zefektivnit osobni organizaci
Casu, kterd ptispéje k poklesu stresové zatéze manazerti. Diky navrZzenym kontextovym
kompetencim si manazefi projektového fizeni vybuduji ve svych tymech chybéjici divéru a
zodpovédnost za delegovanou praci. Dal§im doporucenim je vénovat znacnou pozornost
technickym kompetencim, bez kterych nelze danou pozici vykonavat, zejména se jedna
0 komunikaci, tymovou praci a feSeni problémui. Z odpovédi na jednu otevienou otazku
vyplyva nutnost proskoleni svych zaméstnancli v rdmci pouzivani pottebnych programi
Kk uspofe Casu a zrychleni nastavenych proces.

ManaZer pusobici v projektovém fizeni by mé¢l mit na paméti, Ze kazdy projekt je
unikatni a musi se k nému pfistupovat individualn€. Uvedenymi dovednostmi, znalostmi
a schopnostmi v navrzeném kompetencnim modelu by mél disponovat na vysoké Grovni,
pfi¢emz o téch mén¢ dllezitych, by mél mit alesponi zékladni povédomi.

Navrhovana opatfeni lze realizovat za pomoci selekce zdjemcii o pozice jiz
na ptijimacim fizeni, ptipadné se nadfizeni mohou pokusit pro stavajici projektové manazery
zajistit Skoleni na doporucena témata a tim zvysit jejich vykonnost.

Pokud dojde k realizaci navrZzenych zmén, manazefi budou spokojenéjsi, pozitivné
ovlivnéni 1 motivovani k pracovnim vykonim v rdmci vedeni lidi a souasné fizeni
ptifazenych projekti. Zvysi se i jejich kvalifikace a odbornost. To v§e organizaci prispéje
k rychlej$imu a kvalitn€jsimu dosazeni vymezenych cilt. Kli¢em k tspéchu, inovaci sluzeb
a zvySeni konkurenceschopnosti na trhu, je udrZeni si spokojeného, profesionalniho,
kvalifikovaného lidského kapitalu, a to zejména prostiednictvim zajisténi osobniho rozvoje,

protoZe neustalym vzdélavanim a praxi se ¢loveék nauci nejvice.
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Piiloha ¢. 1: Prepsané Fizené rozhovory

Manazer A

1.

Kolik je Vam let a jak dlouho jiZ pracujete v CSOB?

45/9

Jak dlouho vykonavate funkci programového manazera, pro¢ tato pozice?

3 roky, roli povazuji za logické vyusténi/vyvoj po cesté PM junior, PM standard, PM
senior, liniovy manazer.

Je v bance zavedeny néjaky kompeten¢ni model pro pozici PM?

Kompetenéni model ma HR jen popisem nékolika dovednosti, které jsou nezbytné napf.
organizacni, vyjednavaci a komunikac¢ni schopnosti.

Jaky zpiisob nejéastéji vyuzivate ke komunikaci se svymi projektové podiizenymi?
Setkavate se s nimi ¢asto? Co je pifedmétem této komunikace?

Vyuzivam kombinace vSech zakladnich typli komunikace (tel, skype, mail, osobni
setkani (aktudlné¢ omezeno) — ani jeden asi nedominuje. Setkdvam (osobné/tel./skype)
se skazdym PM 1-2x tydné, né¢kdy vice, nékdy méné podle agendy. Predmétem
komunikace typicky byva feseni pfipadnych problému na projektu, resp. obecné stav
projektu a vét§inou i méné formalni témata.

Ziskavate zpétnou vazbu od tymi vedenych projektovym manaZerem ve svém
programu? Jak? Jak ¢asto? Piipadné konfrontujete své PM s ndzory a postoji
Vv jejich tymech?

Ano, ziskavam, snazim se potkavat 1x za 2-4 tydny s klicovymi ¢leny tymu, piipadné
jejich teamleadery (osobni f2f, aktudlné tel./skype). Pokud narazim na rozporuplné
informace od PM a ¢lent tymu, snazim se zpétné prodiskutovat s PM, zda se jedna
0 informacni Sum, nedorozuméni nebo existuje problém, ktery se pak snazime fesit.
Popiste prosim, co dle Vas musi projektovy manaZer vykonavat z dané pozice?
Na denni bazi, ale také v priibéhu celého projektu.

Musi mit piehled o tom, v jakém stavu je projekt jako celek — jak ne/bézi dodavka
s ohledem na projektovy plan, jestli se nevyskytuji prekazky/rizika branici ¢lentim tymu
pracovat na zadanych Ukolech a jednoduse feceno poskytnout projektovému tymu
vhodné podminky pro praci. Samoziejmé prabézné sleduje Cerpani zdroji (penize,

alokace) a jestli vse odpovida dodavanym vystupim.



7. Jaké kompetence povaZujete jako kli¢ové k praci projektového manaZera? (ICB)
Schopnost komunikovat, klast ¢lenim tymu ,spravné” dotazy, schopnost v klidu
a srozvahou analyzovat problematické situace a pfichazet s variantami jejich feSeni.
Premyslet smérem kuptedu, predvidat. Proaktivita, energie, chut’ dodavat, poznavat nové
oblasti. Ale hlavng asi schopnost uéit se a pracovat na sob¢.

8. Jaké charakterové vlastnosti, schopnosti, dovednosti ¢i znalosti by podle Vas mél

projektovy manaZer mit? Co by Vas naopak primélo k rozhodnuti o nepfrijeti
projektového manazera do tymu?
Caste¢nd jiz fedeno. Zdrava sebediivéra a soudasné piirozena pokora. Schopnost
naslouchat a empatie. Byt schopen pfiznat chybu a poucit se z ni. Schopnost vzit na sebe
odpovédnost a zdravou miru rizika. (Co kdyz projektovy plan, ktery jsem piipravil
nevyjde?)

9. Rozhoduji tyto vlastnosti, schopnosti, dovednosti a znalosti o pridélovani projekti
v programu? Pokud ano, jak?

Rozhodné, v idealnim svété si programovy manazer tym projektovy manazert podle
uvedenych vlastnosti vybira.

10. Které ukazatele jsou diilezité pro vyhodnoceni prace projektového manaZera?
Formalnég, jestli dodal projekt v Case, budgetu a kvalité. Spokojenost stakeholdert
(sponzor a dalsi lidé, ktefi jsou klicové dotceni dodavkou projektu). Neformalné (dle
mého), jestli pro dodavku projektu udelal v daném case vzdy vSe co mohl, i v piipade
ze projekt nebyl uspésny.

11. Podilite se na vedeni projekti? Prebirate nékteré kompetence od PM?

Aktualné ne, v piipadé, Ze je tfeba a dava to smysl, pomadhdm projektovym manazerim
s nékterymi tikoly.

12. Maji PM mozZnost se v organizaci kariérné rozvijet? Pokud ano, jak?

Podle svych zkuSenosti bych tekl, Ze ano, 1 kdyz budget na Skoleni a kurzy mimo banku
by mohl byt vétsi. Z moznosti, které PM ma, bych zminil $koleni, kurzy, rady, mentoring,
zpétné vazby.

13. Co byste sam doporucil studovat a rozvijet juniornim PM?

Nemam radu sméiujici ke konkrétnimu oboru, doporucuji rozvijet se vSestranné, protoze
profese PM je o vSeobecném piehledu, schopnosti komunikace, selském rozumu. Pokud
PM vi, v jakém oboru bude projekty dodavat (co ho bavi), pak samoziejmé intenzivnéji

zapojit pfedméty a témata blizk4 této oblasti (IT, bankovnictvi, energetika)



Manazer B

1. Kolik je Vam let a jak dlouho jiZ pracujete v CSOB?
Je mi 43 let, v CSOB pracuji od za¢atku roku 2014.

2. Jak dlouho vykonavate funkci programového manazera, pro¢ tato pozice?
Na pozici programového manazera jsem 3,5 roku. Obecné mne bavi projektovy
management kvili tomu, ze dodava do spole¢nosti zménu, kterd je Casto velmi zasadni
a ,,viditelna“. Casto také posouva firmu nebo produkty pro klienty na novou kvalitativné
lepsi Groven. Zménové prostiedi, ambiciozni casové milniky a nejasny vysledek pro
nékteré zmeény jsou pro mé zajimavou a motivujici vyzvou. Po né€kterych velmi slozitych
projektech/programech pfichazi Casto ten nejvétsi pocit uspokojeni z dosazené préce.
Urcity faktor také hraje docasnost projektii, kdy neptichazi tak siln€ tnava ¢i vyhoteni
z dlouhodobé prace v jedné doméné

3. Je v bance zavedeny néjaky kompeten¢ni model pro pozici PM?
O Zadném nevim.

4. Jaky zpiisob nejcastéji vyuZivate ke komunikaci se svymi projektové podrizenymi?
Setkavate se s nimi ¢asto? Co je pifedmétem této komunikace?
Jako programovy manazer se komunikuji nej¢astéji s nasledujicimi skupinami koleg:
1) Projektovi manazeti fidici projekty v rdmci programu — hlavni néplini je reporting
projektd, tj. progresu, rizik a issue (zejména k fe$eni), rozpoéti a zmén. Casto je viak
tématem i komunikace z pohledu mentoringu a peer review, zejména pokud si ho
projektovi manazeti vyzadaji. V neposledni fadé je to komunikace na irovni osobni
motivace, povzbuzeni pro prekonani prekazek ¢i coaching. Dovolim si tvrdit, Ze vztah je
profesiondlni, presto ma silné prvky kolegiality.
2) Stakeholdefi projekt a programu - V tomto piipad¢ ¢asto nelze hovofit o podiizeném
vztahu, ale jsou to role zapojené v governance programul.
3) Projektové prostiedi — pool projektovych manazert, supportni utvary fizeni portfolia,
projektové podpory, projektové metodiky.
Z pohledu formy se jedna Cast&ji o setkdni formalni (porady), pomérné ¢asto na hranici
formalni a neformalni (1:1 meetingy, pracovni kava), ale i uplné neformalni (spole¢ny

obéd, nepracovni kava a dalsi).



5. Ziskavate zpétnou vazbu od tymu vedenych projektovym manaZerem ve svém
programu? Jak? Jak ¢asto? Pripadné konfrontujete své PM s nazory a postoji v
jejich tymech?

Projektovi manazeti maji mou divéru pro fizeni projektovych aktivit a projektovych
tymi. U seniort s del$i pracovni zkugenosti v CSOB zpétnou vazbu pfimo z projektového
tymu on day-by-day bazi nevyhledavaim. Nicméné kolegové v projektovych tymech
ke mné Casto maji cestu otevienou, byt komunikace je logicky redukovana ¢asovymi
moznostmi a zejména na klicové projektové role. Zpétnou vazbu vyhledavam v okamziku
ro¢niho formalniho (hodnoceni), ale i neformalni vzajemného feedbacku (1x-4x ro¢n¢).
Pro juniornéjsi zdroje z pohledu seniority nebo fungovani ve spolec¢nosti zpétnou vazbu
aktivné vyhleddvam, jak z pohledu projektového tymu, tak hlavné z pohledu kli¢ovych
stakeholdert projektu (sponzor).

Césteéné se na Fizeni zpétné vazby spoléham i na linii projektovych manazerd, ktera také
zpétnou vazbu aktivné sbira.

Zpétnou vazbu z tymu typicky obratem nabizim déle projektovym manazerim zejména
pro piipadné odladéni spoluprace ¢i projektovych aktivit. Zpétna vazba je vzdy podévana
z pohledu mozného rozvoje, dovolim si tvrdit, ze téméf nikdy z pohledu konfrontace nebo
nekonstruktivni kritiky.

6. Popiste prosim, co dle Vas musi projektovy manazer vykonavat z dané pozice? Na
denni bazi, ale také v priibéhu celého projektu.

Projektovi manaZefi se fidi stanovenou projektovou metodikou CSOB, ktera vychazi
z metodiky PRINCE2. Zodpovédnosti a role v projektovych tymech 1 vii¢i okoli projektt
vychazi z ni.

Obecné musi projektovi manazefi zvladat nejen vedeni projektu, planovani aktivit
a zdrojt, fteSeni ,tvrdych® issue a rizik, ale také fizeni lidi v projektovém tymu
(ve spolupraci s linii). Krom¢ rutiny projektového manazera (vim co délam) jsou tedy
i softskills (komunikace, motivace tymu, piesvédCovani, ziskani rozhodnuti a mnohé
dalsi) Casto rozhodujici pro tspéch projektu.

7. Jaké kompetence povaZujete jako kli¢ové k praci projektového manazera? (ICB)
Nelze jednoznacné stanovit jaké kompetence jsou zadsadné€j$i nez jiné. Nicméné zatimco
technické znalosti pro fizeni projekta se Casto 1ze naucit, nékteré behavioralni dovednosti
jsou dané charakterem a osobnim profilem projektového manazera, ale jak je popsano

dale, na kazdy projekt se miZe hodit jiny typ manaZera a pokud se s osobnosti a skilly



projektového manazera vhodné pracuje (zejména pti vybéru projektu), tak to mize byt
velkym benefitem. Na néckteré projekty je tfeba projektovy manazer empaticky
naslouchajici, ktery dava lidem velkou volnost, na jiné napf. rozhodny
a mikromanagujici. Technické skilly Casto redukuji nékterd projektova rizika — pouziti
vhodné techniky pro fizeni, planovani projektu, fizeni rizik ¢i dalsi aktivity mtize zabranit
nechténym situacim a vysledkim. V okamziku, kdy napf. projekt neni vhodné
naplanovan, tak pomérné¢ snadno dojde k odchylce od planii a s tim souvisejicim
konsekvencim.

. Jaké charakterové vlastnosti, schopnosti, dovednosti ¢i znalosti by podle Vas mél
projektovy manazer mit? Co by Vas naopak primélo k rozhodnuti o nepiijeti
projektového manaZera do tymu?

V piipad¢ seniorniho projektového manaZera ocekavam, Ze bude rutinné zvladat vedeni
projektu a projektového tymu dle metodiky a zvladat vSechny souvisejici aktivity. Bude
mit odpovidajici komunikacni a mekké dovednosti. Zasadni je i vile celit zméndm
a pfekazkam. U juniord (pokud se na dany projekt hodi) je zasadni ville se vSe vySe
uvedené naucit — nutna je i urcita davka asertivity, schopnosti prioritizovat a nebat se, ze
neuspéji.

Z mé zkuSenosti se ne vSichni projektovi manazefi citi dobie v prostiedi velkého
programu a k jejich preferencim v tomto urcité piihlizim.

Z pohledu technickych znalosti Casto délime projektové manaZery na ty, ktefi maji
zkuSenosti s rozsahlejSimi IT dodavkami a ktefi se specializuji na ,,business* projekty,
kde jsou cCasto potieba trochu jiné dovednosti (napt. vedeni workshopil, rozvijeni
Kreativity atp).

Jako top dovednostmi ve vedeni projektl je management rozsahlych integracnich
projektli s vice dodavateli a vétsi dodavkou jak v IT, tak v business ¢asti projektt. Ty
Jazykové znalosti uz piestavaji byt métitkem, piesto projekt vedeny v cizim jazyce
vyzaduje jeho pomérné dobrou znalost.

. Rozhoduji tyto vlastnosti, schopnosti, dovednosti a znalosti o pridélovani projektii
v programu? Pokud ano, jak?

Urc¢ité ano, odpovéd’ Castecné v bodé 7. Roli hraje i komplexita a urgentnost dodavky
nebo pravdépodobnost, Ze projektovy manazer bude celit obtiznému dodavateli ¢i jinym

vyzvam. Zasadni je samoziejmé typ projektu — waterfall vs agilita. Ve vyrazné¢ mensi



mife roli nékdy hraji i osobni sympatie ¢i antipatie s n€kterymi klicovymi stakeholdery
projektu, kdy napt. sponzofi maji své ,.koné¢* nebo naopak spolupraci s nékterym PM

nepreferuji.

10. Které ukazatele jsou diileZité pro vyhodnoceni prace projektového manazera?
V ultiméatnim meéfitku je to schopnost dodat v Case, v rozpoctu a kvalité pfi dodrzovani
metodiky a zasad spole¢nosti. Podstatné ale je i to, aby projektovy tym a jeho okoli
Z projektu nevyslo demotivované ale s dobrym pocitem.

11. Podilite se na vedeni projektiu? Piebirate nékteré kompetence od PM?
Z tohoto pohledu vstupuje do procesu fizeni projekt. Pro standardné vedené projekty
bez zasadnich problémt je tato role miniméalni a jedna se pfedevsim o nastaveni n¢kterych
standardii a governance a dale feSeni odchylek od projektovych pland (Cas, rozpocet,
kvalita) a v rozsahu standardni programové metodiky a governance.
Do projektt, které se zasadné odchyluji od planti, vstupuji Casto velmi zasadné, at’ uz
vyménou nékterych klicovych zdrojii (nékdy i samotného projektového manazera),
zménou zpusobu prace nebo napf. ¢astecnym mikromanagementem v nékteré oblasti
do jeji stabilizace (nejcastéji pravidelné odecty — napi. denni standupy).

12. Maji PM mozZnost se v organizaci kariérné rozvijet? Pokud ano, jak?
Ano, CSOB rozviji projektové manazery. U viech projektovych manaZerti jsou to §koleni
na hardskills, ale i na softskills, dale zpétné vazby, sdileni znalosti a zejména u kariérné
juniornich projektovych manazert i mentoring.

13. Co byste sam doporudil studovat a rozvijet juniornim PM?
Technické znalosti metodik a zptisobli fizeni projektt jsou jisté nezbytnym standardem.
Projektovy manazer se ale neobejde ani bez behavioralnich a kontextovych kompetenci.
Velmi doporucuji napf. shadowing (stinovani) seniornich zdroji, at uz v pozici

juniorniho projektového manaZera nebo na nékteré jiné projektové roli.

Vi



Piiloha ¢. 2: Otazky k dotazniku

1. Jaké je VaSe pohlavi?
Imuz [l Zena

2. Jaka je Vase vekova kategorie?

118 — 26 let
(127 — 36 let
(137 —46 let

[147 avice let
3. Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdelani?
(1 zakladni
(1 stfedni (s vyucenim)
(1 stiedni (S maturitou)
1 vyssi odborné
1 vysokoskolské — bakalarsky titul
1 vysokoskolské — magistersky titul
1 vysokoskolské — doktorsky a vyssi titul
4. Méte vystudovany obor se zamé&fenim na projektové tfizeni?
[lano [l ne
5. Mate néjaky certifikacni kurz pro projektového manazera?
[l ne
1 pokud ano, ktery: .................

6. Ohodnot'te, jak vyuzivate vybrané elementy behavioralnich kompetenci v praxi?

1 = vyuzivam velmi malo, 5 = vyuzivam velmi casto

Neznédm
Vidcovstvi 0
Sebekontrola
Asertivita
Otevienost
Kreativita
Vyjednavani
Etika

O o o o0 o 4o 4doe
A e )
A e Y]
O o o o0 o0 4o 4o s
O o o o o o-d

Vil



7. Ohodnot'te, jak vyuZzivate vybrané elementy kontextovych kompetenci v praxi?

1 = vyuzivam velmi malo, 5 = vyuzivam velmi casto

1 2 3 4 5 Neznéam
Orientace na projekt 0 0 0 0 0 0
Shoda se standardy a ptedpisy O O O O O O
Kultura a hodnoty organizace 0 0 0 0 0 O
Strategie 0 0 0 0 0 O
Implementace projektu 0 0 0 0 0 0
Finance 0 0 0 0 0 O
Prévo O O O O O O

8. Ohodnot'te, jak vyuzivate vybrané elementy technickych kompetenci v praxi?

1 = vyuzivam velmi malo, 5 = vyuzivam velmi casto

Neznam
Reseni problémii

Tymova préce

Komunikace

1
0
0
Struktury v projektu 0
0
Informace a dokumenty 0

0

e e )

Kontrola a podavani zprav

e e ]
O o o o o o o>
O I L
O o o o g od

Zainteresované strany 0 0
9. Jakym zpusobem jste si osvojili tyto kompetence?
1 pomoci odborné literatury
1 studiem ve skole
1 praxi
1 certifikaci
"I kurzy, Skolenim
[1jiné, uvedte: .................
10. Vyberte pouze 5 dovednosti, které ptimo Vam poméahaji vykonavat praci projektového
manazera.
'] Komunikaéni dovednosti
71 0sobni hodnoty

[ Kreativita

VI



1 Organizace ¢asu
] Prezenta¢ni dovednosti
1 Seberozvoj
(] Ridici dovednosti
1 Delegovani
1 Zvladani stresu
1 Naslouchani
11T dovednosti
1 Motivace tymu
1 Samostatnost
14. Vyberte pouze 5 dovednosti, které byste radi u sebe zlepsili pro vykonavani prace
projektového manazera.
1 Komunikaé¢ni dovednosti
1 Osobni hodnoty
1 Kreativita
1 Organizace Casu
] Prezentacni dovednosti
1 Seberozvoj
(] Ridici dovednosti
1 Delegovani
1 ZvI&dani stresu
1 Naslouchéani
11T dovednosti
1 Motivace tymu
1 Samostatnost

15. Jaké Skoleni byste radi od organizace uvitali pro svou pozici?



Piiloha ¢. 3: Odpovédi na otevicené otazky v dotazniku

Skoleni

12. Jakeé Skoleni byste radi od organizace uvitali pro svou pozici?

Agile

Obsahové Skoleni k
dodavanym oblastem,
prace s nastroji,

emoce na projektech
Prince 2 Agile.
PMP, Agile

Agilni 3koleni a jeho
certifikace

Skoleni na vyjednavani

Leadership
management

Pozitiva na praci PM

Prince 2 Agile

pravidelne
preskolovanie
relevantnych oblasti

Praxe

Prince 2 agile
Vyjednavani (2x)
IT architektura
SCRUM pro PM

leadership

13. Co Vas na praci PM bavi nejvice?

prace s lidmi
spoluprace s lidmi
Meopakujici se innosi
Prace s lidmi.

Meni to jednotvarne.
Regeni problémi
Redeni (a zdamé _
vyreSeni) problému,
variabilita, kvalitni
vysledek na konci.
Prace v tymu.

kdyZ vidim, Ze prace
fymu sméfuje k
napinéni cilu projektu

Mutnost viestrannosti,
zajimovost (kolu,
pestrost - Zadny den v
roli PM neni stejny

Mejde o rutinni praci. Po
uzavieni projektu piijde
novy scope, tym,..

MNoveé vyzvy

kaZdy den je jiny

pomahame vytvaret
skutetné hodnoty pro
zakazniky

Zodpovédnost, fasova
flexibilita, vidis za sebou
néjaké hmatatelne

vysledky
Variabilita

Vedeni lidi ke
spoleCnému cili a feSeni
prekazek, kiere se v
prubéhu projektu
objevuji

Prace s lidmi. M&nici se
obsah - co projekt, to
jiné téma, jiny tym.

procesni Skoleni
Prince2 practitioner.

vedeni tymu a prace s
lidmi, stakeholder
managment

Leadreship

Vyjednavani /
argumentace, Efekfivni
zadavani Gkolu, Jednani
s komplikovanymi lidmi
+ Zvladani stresu

Soft skills pro
management. Néco kde
mé nauti, jak lidé v
tymu premy3li a jak s
tim mam pracovat.

Planovani projektu
Agile
SCRUM Agile

SAFE - soft skills.
detailni Skoleni na
hardskils - planovani,
efc.

Dal3i prohlubovani
znalosti pro projektové
fizeni.

Pl

emoéni inteligence

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

Setkavani se riznych
lidi, témat a oblasti -
raznorodost

kreativita vyplyvajuca z
kazdodenne] neistoty

Vyzva
Organizovani.

Riznorodost a tymowy
duch

ROzné, zajimavé, velké

projekty / programy s
novymi technologiemi.

Bavi m&, Ze jsem u
zrodu inovaci a o viem
vim dopredu. Nejsem
tak jen konzument
inovaci, které vymyslel
nékdo "nahofe”.

Komunikace s lidmi,
rozmanitost prace,
flexibilita

Ridit tym, dodavat
pfidanou hodnotu a
pomahat tak naplfiovat
strategické cile
organizace.

prace s lidmi

PokaZde se utim néco
noveho, jde o neustaly
osobni rust

cil, dodavka a orientace
natoco
délame/dodavame a 7e
projekt skonéi a bude

Jiny.

Ruznorodost projekta,
samostatnost

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021



Negativa na praci PM

14. Co Vam naopak na praci PM vadi?

procesni sloZitosti

odpovédnost za vie,
aniZ by PM mohl ovlivnit
vyber lidi v linii a externi
negativni faktory

nizka osobni )
zodpovédnost £lenu
projektového tymu

Byrokracie (2x)
Korporatni procesy

Piemlouvat lidi aby
délali to co maji
normalné délat, neucta
k zavazkom

nic

nic. profesi jsem si_
vybral svobodne sam s
vedomim, co vie obnasi

=)

Frilisna byrokracie v
ramci korporatnich
firem.

MNE/Proaktivita lidi
Prace s lidmi :0)

Mikromanagement pfi
vedeni lidi.

Premlouvani lidi, aby
délali svou praci

Odosobnéni projektu od
lidi - vidy jsou za praci
lidi a na to se zapomina

nékdy zbyteiné
procesni sloZitosti v
organizaci

Administrativa

pfilis administrativy, coz
zavisi na organizaci

nefunkcne procesy
hodné administrativy

Zpasob znasilfiovani
metodiky CS0B - napf.
planovani na roky,
PROB a pod.

Zasty pocit boje s
vetrmymi miyny.

Svazanost procesy.

Rikani nepfijemnych
informaci (tffeba zpétna
vazba na nékoho, kdyi
nedé&la praci jak ma,
velké problémy na
projektu)

Vysoka mira spoléhani
se na PM v ramci tymu

NEkdy aZ moc Siroky
Zabér - od vyvojaiu po
B-1.

Politika

agmipistrativni
naroénost

Neschopnost nékterych
stakeholderu
akceptovat Zmény a
poufivat zakladni
metodické postupy.

Vadi mi dvoji
podfizenost lidi v tymu,
kdy obéas je to
skutetné souboj mezi
PM a jejich liniovym
nadfizenym. Vadi mi
nedostatek osobni
odpovédnosti tymu a to
jak v byznysu tak v IT.

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)
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Priloha €. 4: Seznam kompetenci

Behavioralni kompetence

BEHAVIORALNI KOMPETENCE BEHAVIOURAL COMEPETENCES
Vadcovstvi Leadership
Zainteresovanost a motivace Engagement and motivation
Sebekontrola Self-control

Asertivita Assertiveness

Uvolnéni Relaxation

Otevfenost Openness

Kreativita Creativity

Orientace na vysledky Results orientation
Viykonnost Efficiency

Diskuze Consultation

Vyjednavani Negotiation

Konflikty a krize Conflict and crisis
Spolehlivost Reliability

Porozuméni hodnotim Values appreciation

Etika Ethics

Kontextové kompetence

Zdroj: Pitag (2012)

KONTEXTOVE KOMPETENCE

CONTEXTUAL COMPETENCES

Orientace na projekt

Project orientation

Orientace na program

Programme orientation

Orientace na portfolio

Portfolio orientation

Realizace projektu, programu a portfolia

Project, programme and portfolio implementation
(PPP implementation)

Trvala organizace

Permanent organisation

Byznys

Business

Systémy, produkty. technologie

Systems, products and technology

Personalni management

Personnel management

Zdravi, bezpeénost, ochrana Zivota a
Zivotniho prostiedi

Health, security, safety and environment

Finance

Finance

Pravo

Legal

Zdroj: Pitag (2012)
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Technické kompetence

TECHNICKE KOMPETENCE

TECHNICAL COMPETENCES

Uspésnost fizeni projektu

Project management success

Zainteresované strany

Interested parties

Pozadavky a cile projektu Project requirements and objectives
Rizika a pfileZitosti Risk and oportunity

Kvalita Quality

Organizace projektu Project orgamsation

T{mova prace Teamwork

Resfeni problémn

Problem resolution

Struktury v projektu

Project structures

Rozsah a doddvané vistupy projektu

Scope and deliverables

Cas a faze projektu

Time and project phases

Zdroje

Resources

Naklady a financovani

Cost and finance

Obstardavani a smluvni vztahy

Procurement and contract

Zmeény

Changes

Kontrola, fizeni a podévini zprav

Control and reports

Informace a dokumentace

Information and decumentation

Komunikace Communication
Zahajeni Start-up
Ukonéeni Close-out

Zdroj: Pitas (2012)
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Piiloha &. 5: Projektové faze CSOB

DIRECTING CORPORATE

MANAGING & DELIVERING

INITIATING A PROJECT

Appaint Business Establish Praject Ansembie Praject
Architect & cutline idea Steering Commitiee Initastion Document

Appoint key roles
& iderntify stakeholden

Fomeilate Progect
Definition and
propene approach
- Feasibiity process

Refine
Business Case

Businews
Requiremaents
Elicitation
‘Dutline Project Plan,
select approach & prepare

Starting Up (Pre ] Initiation Stage

CORPORATE LEVEL

Approer PO
& Ruthariss it
ety {1E

COMNTROLLING

Update Project Plan,
Business Cane & PID

Cagituee & Assess
Risks, lssues, Changes

MANAGING

abways
if applicabile

Zdroj: intranet CSOB (2021)
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