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Uvod

Obsahu mé bakaiské prace fedchazelo poginé dlouhé zvazovani. Ba jsem
vizi zpracovat téma s praktickym vyuZzitim. V rozlbedni mi nakonec pomohla
zném.

Pro poteby své bakaldké prace, s ohledem na utajeni strategie a udrzeni
konkurergni vyhody této spoflsosti, nebudu pouzivat jeji pravy nazev, nahradim
ho univerzalnim ozrignim ,Spolé€nost XYZ".

Spole&nost XYZ mé dlouhou historii,ips 60 let fisobi v oblasti dopravniho
strojirenstvi a za tuto dobu si vybudovala vyborneputaci. V poslednim obdobi vSak
doSlo k zhorSeni kvality spaleosti dodavanych produkt a v navaznosti na tuto
skute&nost se jeji projekty dostavaly do terminovych gkluSpol€nosti hrozi nejen
ztrata jejiho renomé, ale i snizeni zisku moznynytkdm zakazek. Z pohledu
spol&nosti se v této situaci jevi jakoé¢gejni prace projektovych manaiea jejich
tymu, kterym bude nutnéémnovat zvySenou pozornost a z#gihse na posileni a rozvoj
jejich schopnosti a dovednosti. Sgolest se proto rozhodla ohodnotit schopnosti
a dovednosti svych projektovych mandizea zaklad odpovidajiciho kompeténiho
modelu, poté definovat kompetence, které bude nutm¥ijet. Spolénost XYZ
takovym kompetetnim modelem prozatim nedisponuje, protcGata vznikat tato
bakal&ska prace. Jejim cilem je na zaKladnalyzy teoretickych poznaik
a empirického Sé&tni navrhnout kompeténi model pro konkrétni pozici projektového
manazera v prosdi dané spotmosti. JelikoZz tato dlouhodebvyuziva materiély
poskytované Narodni soustavou povolani, vysloviddaoavek, aby vytweny model
odrazel kompeteini model pro tuto pozici definovany Narodni soustaypovolani
a byl gizpusoben specifikm spol€nosti.

Vystupem bakai&ké prace tedy bude vySe uvedeny kompstermodel.

S ohledem na stanoveny rozsah prace si nekladil aryfisice. Realizace dalSiho vyuZziti
kompetedniho modelu pro zhodnoceni kompetenci jednotlivyphojektovych
manazek a nastaveni jejich rozvojovych pfaie jiz zcela v rukou Spotaosti XYZ.
Téma bakal&ské prace tak reflektuje obor andragogiky v profilma personalni
management.

Bakaldska prace jé€lenéna do 6 hlavnich kapitol a 20 podkapitol.



1 Kompetence

1.1 Kompetence a @eni

Kratkym pojednanim bude poukadzano na vztah andiigol prosperit
organizaci. Usgsnost organizaci je podle Michaela Armstronga (2067 31),
anglického odbornika a badatele v oblasti managemeetidskych zdraj, dana lidmi,
ktefi v nich pracuji a tvid jejich lidsky kapital. Pra¥lidé v organizacich pracujici jsou
ti, ktefi jsou schopni &eni, zngn, inovaci a kreativity a zajigji tak greziti a uspch
organizace (Bontis a kol. in Armstrong, 2007, s). Fro organizace je proto Ziveétn
dulezité lidsky kapital udrZzovat a zvySovat mimo jipéostednictvimiizeni znalosti
a programi vzaélavani a rozvoje (Armstrong, 2007, s. 52). Z uvetdhenlze vyvodit
propojeni a finos andragogiky pro organizace, pro jejich &s@ mhsobeni
v podnikatelském prosdi.

Podrobné rozebrani témattemi najdeme v publikaci FrantiSka Hronika (2007,
s. 30-32),Rozvoj a vzdlavani pracovni*. Uceni definuje jako rozvoj, kterym
je dosahovanoiptrvavajici a efektivni zémy v duSevnicktinnostech, tedy veeédeni
a v konani. Dale vystluje rozdil a vztah mezi g@nim, rozvojem a vzadavanim.
Jak je jiz vySe uvedeno¢eni je podle Hronika zéma zahrnujici novéadéni a konani.
RozliSuje dva druhy d¢eni, kdy se lidé &i spontani, béhem Zivota, mnohdy aniz by
si to sami uedomovali, a zarrné, organizovad. Rozvoj je definovan jako denim
dosazena z#ma, jiz je dosahovano pomoci rozvojovych prograrhsahujicich zasn.
Vzdélavani vidi Hronik jako jeden ze agohi uceni, jedna se o jeho organizovany
a institucionalizovany Zjsob. Hronik usuzuje, Ze podstatnécivse v Zivo¥ ucime
spontand a tomuto deni pak davame st a cil organizovanym daenim. Takeé
v organizacich se lidéfippraci w&i ve velké mie spontan& Zde je nutné zminit,
Ze ve Spoleénosti XYZ prozatim probihalo minimum organizovanéhazanerného
uceni; projektovi manaZese Wili spiSe spontanf) v pribéhu své prace od kolég
Casto cestou pokusu a omylu, jak popisuje Hronik0720s. 33) a zarovieuvadi,
Ze se v sotasnosti jedngo nejrozSiergjSi pristup ve firemnim vzthvani®.

Tento nadhled ma i Folwarczna (2010, s. 52-54),aktgipomina Rogersovo
zkuSenostni ¢eni coby soudobou metodu rozvoje jedinc u¢eni akci. Podstatou
je dosazeni zimy wenim ze zkuSenosti, spolupraci ianych projektech v malych
ucicich se skupinach. Folwarczna také vyzdvihdjags Malcolma Knowlese v oblasti

vzaklavani dosplych, ktery ®&inné procesy &eni dosplych zasteSil nazvem



andragogika a vytyl jeji hlavni principy. Jeho Gvahu je mozné st shrnout
do konstatovani, Zze dodp se &i proto, aby mohli &co udlat, dosahnout lepSich
vysledki, zlepSit si kvalitu Zivota. Knowlese takérfigmminaji ve své publikaci
Prokopenko, Kubr a kolektiv (1996, s. 43) stim,jéko zasluhou doSlo k vnimani
rozdilu mezi vzdlavanim dti a dosplych, proto nazev andragogika, jasné odliSeni
od pedagogiky.

Nad newSenym stavem vzthvani ve firmach se pozastavujé¢i JPlaminek
(2010, s. 54), ktery hledaripiny a vyzyva k diskuzi. Vedle zminky o mladych
anezralych #dach, které zkoumajilovéka a jeho chovani a nejsou prozatim
dostaténym voditkem pro zlepSeni stavu, vidfigny také vtom, Ze spaleosti
jako zadavatelé neumi definovat obsah élénini. Podle mini Plaminka (tamtéz,
s. 60) je dlezité, aby nositel poZzadavkuéhjasno v tom, co fesreé v danou chuvili
spol&nosti nejvic pomize. Dodavatel vadavani pak bude schopen dat adekvatni
nabidku wase, kvali¢ a finartnich moznostech zadavatele. Stejného nézoru je také
Hronik (2007, s. 73), ktery tvrdi, Ze na zaklainkcniho kompetetniho modelu
organizace rozviji patné kompetence a tiifidi svou vykonnost. Model totiz vytiia
kritéria pro definovani rozvojovych pgeb, mezer a moznosti. PIni i dalSi funkci,
a to @i vyhodnocovani efektivity rozvoje.

Kubes, Kurnicky a Spillerova (2004, s. 14jpominaji rok 1973, kdy vysel
vyznamnému americkému psychologovi D. McClellanddainek, ve kterém vyzyval,
aby @ vybéru uchazen bylo upusno od pouhého posuzovani inteligence a naopak
piikro¢eno k posuzovani jejich kompetenciep¢ netusil, Ze tim, mimo jiné, dava
podrét pro vznik fizeni organizaci zaloZzeného na kompé&wém pristupu. Zajem
o kompetence a jejich rozvoj vyvolaly také &m v podnikatelskéem prastdi
a ve zpisobu realizace byznysu.

Casem vyvstala nezbytna peba terminologicky ukotvit pojem kompetence.
Obecr se totiz pracuje s dma vyznamy. Kompetence chapana ve smyslu schopnosti
a kompetence chapana ve smyslu pravomoci, coZzofitynnohé praceiznych autok
z oblasti teorie a praxe managementuizeni lidskych zdrdj. KubesS, Kurnicky,
Spillerova (tamtéz, s. 14) vy&lji, Ze pojem kompetence m&gské terminologii dva
vyznamy.,Prvnim je kompetence jako pravomoc, opré&vinoby‘ejné udelené rfjakou
autoritou nebo pafci nejaké autorit (instituci, jednotlivci).” (tamtéz, s. 14). Pomoci
kompetence je pak vymezen rozsdisqbnosti, povinnosti, pravomoci a odpdwosti

instituce nebo jednotlivce nalezejiciho k institukompetenci v tomto slova smyslu
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piidéluje jedinci instituce.,Druhy vyznam slova kompetenceiiralziuje schopnost
vykonavat gjakou c¢innost, undt ji vykonavat, byt vislusné oblasti kvalifikovany.”
(tamtéz s. 15). OvSem mimo odborné kruhy tato vyaneavyvolavaji nejasnosti.
Zminéni autdi se odvolavaji najklad i na anglicky vykladovy slovnik, wmz jsou
pod heslycompetence competen{nékdy competendyuvedeny vyznamy byt schopen
néco uctlat, schopnost, mit tité schopnosti addomosti; dale vSak i vyznante@dniho
opravreni.

Bartaikova (2010, s. 84-85) odkazuje iiggtad na prace Armstronga a Hronika,
kteri pracuji s pojmem kompetencéi pvorbé¢ kompetetinich model a rozliSuji je.
Jak jiz bylo uvedeno, vyraagompetence@ competencynaji v anglickém jazyce stejny
vyznam, pravomogi opravreni, v p'eneseném vyznamu pakeplstavuji schopnost,
zpasobilost, kvalifikaci, zranost, obratnost. Stejnsi vyznam &chto slov vyklada
i ¢esky jazyk. PotiZze vyvstavaji ve chvili, kdy seni autdi snazi pojmy specifikovat
vice do hloubky aifipisuji jim rizné obsahy. Prorehlednost nasleduje kratké shrnuti.
Vyraz competencye v pojeti uvedenych autowniman jako schopnost chovani, tedy
schopnostlovéka chovat se Zsobem odpovidajicim pozadadwk pracovni pozice.
Jednd se o #kké dovednosti, které odliSuji efektivni vykon agkfiektivnino. Vyraz
comptencemiazeme pirovnat k vyrazu kvalifikace, jedna se tedy o to, musi byt
¢lovek schopny dlat na konkrétni pozici, aby dostal standandocekavaného vykonu
avysledk. Zde se jedna o tvrdé dovednosti a pojem se vpakuoblasti prace
a pracovniho mista, prosn je ¢loveék zpasobily, jeZ je oprawiny vykonavat <Cili ma
odbornou kvalifikaci.

Kubes, Kurnicky, Spillerova (2004, s. 15) zmji, Ze pokud mame jednoduSe
postehnout rozdil v chapani pojnkompetence - pravomoc a kompetence - schopnost,
pak je mozné konstatovat, Zze v prvnitippd se jedna o d&to, co gichazi z externiho
prostedi, réco, co je externim pragtdim jednotlivci dano. ZvySovani kompetenci
je pak zalezitosti externiho priedi. V gipad druhém se jedna o kvalitu interniho
prostedi, tedy o vniini kvalitu jednotlivce, kterd je dana osobnostnidastnostmi,
vzklanim a zkuSenosti. Jedna se o schopnosti, znalakivednosti, které jednotlivec
muze dale rozvijet. ZvySovani kompetence je zdeé pin rukou jednotlivce.
V manaZerském pragdi se ¥tSinou jedna o komplexni schopnosti a dalsi disyEnzi
které umo#uji manazeim dosahovat vysledka cili. Podstatné pro tuto praci jsou
kompetence ne ve vyznamu pravomoci, nybrz ve vymnathopnosti vykonavat

urgitou ¢innost a dosahovat pozadovanych vystedkako mnoho dalSich odborfik
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Kube§, Kurnicky, Spillerova (2004, s. 26) poznamijia Ze na pesném vymezeni
definice kompetence se odbornici neshoduji. Vdiigée a odbornych uGvahach
se objevuji pohledy, které jsou sizr¢ blizké, bohuzel vSak takéian¢ vzdalené.
V obecné rovit se tSina autolt shoduje, Ze kompetenci je mozné definoyako
schopnost nebo #pobilost chovat se ditym zpisobem.” (tamtéz, s. 26). Zarove
Ze tato schopnost nebotgobilost bude manifestovana chovanim jedince.

V definovani kompetence jdou vice do detailu F&®&aminek (FiSer, Plaminek
2005, s. 17), ki@ kompetenci vzdy vztahuji ke konkrétnim vykonawanyiloham
a vnimaji ji ,jako souhrn dosahovaného vykonu (tedy lidské précepinaSeného
potencialu (tedy lidskych zde)j (tamtéz, s. 17). Velmi srozumitélna vystizr
popisuji kompetenci vztaZzenou k praci manazera dprekko, Kubr a kolektiv (1996,
s. 23). Zjejich pohledu se jedna,schopnost vykonavat uditou funkci nebo soubor
funkci a dosahovat/ptom urité Grovre vykonnosti.“ (tamtéz, s. 23). Jako posledni
bude uveden&asto pouzivana definice FrantiSka Hronika (200%1s52), ktera
koresponduje s fpdchozimi: ,Kompetence je trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti
a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cil@amtéz, s. 61). Podle Hronika je mozné
pozorovat ve vzorku chovani vicéznych kompetenci zaie@dpokladu, Ze je vzorek
¢asow a logicky ohranien ugitou ¢asti chovani. Hronik v kompetenci sleduje vysledek
prace a zfisob, jakym bylo vysledku dosazeno.

S odkazem na zmidné definice Izesumarizovat. Kompetence je mozné
definovat pomoci lidského potencidlu a chovanéisiiciho k poZzadovanému vysledku,
tedy vykonu. Lidsky potencial zahrnuje schopnaatialosti, dovednosti a zkuSenosti,
které se projevi v pozorovatelném chovani. S olmeda cil bakal&gké prace je mozné
konstatovat, Ze definovanim pebnych schopnosti, znalosti apod. v kompatan
modelu projektového manazera Sgolesti XYZ bude mozné naslegliohodnotit jeho
potencial a dosavadni Uravekompetenci z projév chovani, a déale je rozvijet

k poZadované urovni.

1.2 Struktura kompetence
Podle KubeSe, Kurnického, Spillerové (2004, s. 3D+jsou odbornici jednotni
ani vtom, ¢im je kompetence t¥ena. Odrazovym fstkem pi hledani struktury
kompetence je kvalitni vykon jedince, ktery dosehuptyenych vysledk a cili
na vynikajici urovni. Stanovenim uravikkompetenci uitého jedince je dle KubeSe,



Kurnického, Spillerové mozné predikovat jeho myslarchovani v witych situacich.
Je mozné takto usuzovat na zakladti sloZzek osobnosti, které téidkompetenci. Jedna
se o (tamtéz, s. 30-31)
* motivy — vnitni pohnutky, pro kvalitni vykon jedince jéldZita silna motivace
k aktivitam;
» rysy — charakteristické sloZky osobnosti vedouciskdym reakcim na situace
a na informace, ndptemperament, sebekontrola;
* vnimani sebe samotného #vdra v sebe sama a v podani vysokého vykonu,
dosazeni cile, seb&lomi;
* védomosti;

+ dovednosti.

Titiz autdi sestavili hierarchicky model struktury kompetenkgery zahrnuje
z&kladni stavebni kameny v podobsobnostnich fiedpoklad, znalosti, dovednosti,
zkuSenosti, daleutkzitou motivaci pouzit sy potencial k efektivnimu pkni Ukoli,

a samoejm¢ vSe zaseSuje manifestované chovani jedince (KubeS, Kugnick
Spillerova 2004, s. 28). Barthova (2010, s. 87) s vyuzitim hierarchického modelu
KubeSe, Kurnického, Spillerové (2004, s. 28a, Ze projevy kompetenci odrazeji
elementy lidského kapitélu. Vypiava kapitél lidsky, strukturni
a zajmovy/spolgensky. FiSer, Plaminek (2005, s. 27-28) definuwizlsy kompetence
jednoduseji, srozumite#fi. Kompetence vidi jako dualitu mezi vykonem a gdm,
piicemz lidské zdrojefiedstavuji potencial k vykonu a lidsk& prace s&ojevykon.

Vzhledem ktomu, Ze tématem prace je kompgtermodel projektového
manazera, je vhodné zminit zakladni slozky mankgerkompetence uvédé
Kovacsem (2009, s. 18-19) v jeho dikompetentni manazer procesu’sou to

» znalosti;

» zkuSenosti;

e povahové rysy;
e postoje;

+ dovednosti.



Uvedené slozky povazuje Kovacs za univerzalni, gietvSechny zasaén
ovliviuji vykon a jsou fitomny u \tSiny ¢innosti vykonavanych manazery. Jsou
vzajemr nezastupitelné. Nyni blize k jejich obgah

» Znalosti jako soubor informaci vyuZivanych ze Salod spektra oblasti
od ekonomického a manazerského gemlitiges vlastni organizaci az po oblasti
spole&enské a politické.

e ZkuSenosti jako zdroj pozndikkteré vznikaji v pkbéhu ¢innosti. Znamenayji,
Ze manaZer je schopen a ochotéit zipraktickych zkuSenosti a ty pak vyuzivat
pii vliastnim vykonu.

* Povahové rysy vnimané jako relativrstalé vlastnosti, které se projevuji
v chovani a jednanélovéka a které jsou pro v¥b na manaZerskou pozici
dulezité. Kovacs uvadi najklad rozhodnost, skloniebirat iniciativu, pruznost
a dalsi.

» Postoje jako ustalené igoby reagovani, projevuji séigravenosti plnit ukoly
a cile a jsou rtitkem hodnot manazera.

» Dovednosti jako schopnosti prowddurcité ¢innosti, pouzivat znalosti, osobni
dispozice a postoje v pracovnim piesli. Hlavni dovednosti podle Vata
a Vodakové jsou (Vodéek a Vodékova, 2001 in Kovéacs 2009, s. 18-19):

o odborre technické dovednosti;

o analytické a koncemi dovednosti;

0 manazerské procesni a orgagidadovednosti;
0

dovednosti v mezilidskych vztazich na pracovisti.

1.3 Druhy kompetenci

Ve vsech pojednanich je mozné vysledovat obdohsiénid na kompetence
zakladni a kompetence sijici k vykonu, respektive k nadpnérného vykonu.
Pomoci drufi kompetenci je mozné odliSit pracovniky tumperné, dosahujici
pramérnych vysledk, u nichz budou kompetence na arovni dagjiai, od pracovnik
s nadpiimérnymi vysledky, kt& jsou nositeli nad@meérnych kompetenci vysokého
vykonu (Kubes, Kurnicky, Spillerova 2004, s. 31-32)

Po celou dobu vyvoje tématu kompetenci se jejiglend vztahuje k pouziti
v praxi. RozliSujicim faktorem je zde u(ravevykonu. Jestlize maji kompetence
zajiStovat zakladni Zysobilost k vykonu pozice a k mni Ukok, pak hovdime



o kompetencich zakladnich prahovych (Spencer a Spenser 1993 in Kubes, Kkyni
Spillerova 2004, s. 30-31). Ukolem zékladnich kotapei je utit jedince, ktéi budou
vSeobect schopni standardniho vykonu iigp profesemi. Jedna se o minimalni
pozadavky na charakteristiky daného jedince ¢domosti a dovednosti vztahujici se
ke konkrétni pozici a ukolu a jsouétitelné. Skladba zé&kladnich kompetenci s&en
meénit v zavislosti na hierarchii pozice jedince. Nekaji vSak, Ze jedinec bude
aspsny v nestandardnich, nérych situacich (Kube$, Kurnicky, Spillerova 2004,
s. 31-32). V duchu zékladnich kompetenci, tedy mméhnich pozadawk na praci
manazei, vypaiitdva Kovacs (2009, s. 19) znalosti a dovednostbytmé pro samotny
vykon prace manazera. Uvéghilanovani, organizovani, koordinovani, rozhodovéani
delegovani, hodnoceni vykonnosti, motivovani acodwani, kontrolovani atd.”
(tamtéz, s. 19).

Mé-li jedinec dosahovat nadpnérnych vykoni, pak hovéime o kompetencich
vysokého vykonu (Schroder 1989 in Kube$, Kurnic8pijllerovd 2004, s. 32), nebo
o kompetencich odliSujicich (Spencer a Spencer 19%Kubes, Kurnicky, Spillerova
2004, s. 32). Us@ny jedinec se tedy od ipnérného lisi skladbou kompetenci,
disponuje kompetencemi vysokého vykonu, které jsmadstavbou kompetenci
z&kladnich. Jedna se o soubor osobnostnich chessikte které jedinci zajiuji
nadpfmeérny vykon. Tvdi je motivy, rysy, dovednosti, vnimani sebe samého,
sveé socialni role, aédomosti. \EtSinou se jedna prévo osobnostni charakteristiky,
které jsou obtizh metitelné (KubeS, Kurnicky, Spillerova 2004, s. 31-3%)pojeti
Bartaikové (2010, s. 91-92) jsou kompetence vedouci kkys vykomim a odliSujici
pramérné pracovniky od nadpmérnych nazyvany kompetencemi individualnimadi
sem znalosti, dovednosti a schopnosti, které mohawsichni zamistnanci podniku
a které zarove mize kazdy zagstnanec v motivujicim pragdi rozvijet a stoupat tak
mezi kompetetni elitu. Kubes§, Kurnicky, Spillerova (2004, s. 38)ni, Ze v sotasné
velmi hektické dob, dokg globalizace trhu, tvrdé konkurence a neustalycbnzidy se
firmy snaZzi udrzet si své postaveni na trhu a ohskédnkuregnim prostedi, je nutné,
aby kladly diraz gedevsSim na kompetence vysokého vykonu. Jaélerdy predpoklad
jejich usgEsnosti.

V odborné literatte i v praxi se objevuji kompetence oémzané jako
generické. Nejsou vazany na konkrétni pozici a .U8sbu to kompetence, které jsou
nutné k vykonu obeen nagic pozicemi a ukoly (KubeS, Kurnicky, Spillerova 2004
s. 31). Jak dopuje Bartaikova (2010, s. 88), je nutno najit spwmié kompetence
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s ohledem na typ profese a role (fiklad pro manazery, obchodni zastupce atd.),
ale bez ohledu na konkrétni organizaci.

S ohledem na empirickatast prace je nutné uvést, Eelwarczna (2010, s. 31)
déli schopnosti manazéma odborné, nazyvané také jako hard skills, agetda lidmi,
nazyvané soft skills. Hard skills zahrnuji odbomm@losti, dovednosti, nadani, postoje
vztahujici se k oblasti ekonomické, technologicktéykturalni a procesni. Jakéildad
uvadi finagni nebo projektové&izeni. Soft skills pedstavuji pedevsSim mezilidské
vztahy, prace s lidmi, vztahy k jednotlim a skupindm v organizaci a mimo ni. Tato
mekka stranka managementu, mezilidské vztahy, je @maa za kbovou
pro zvladnuti idcovské role. Rozdeni kompetenci na #ékké a tvrdé, na soft a hard
skiils, povazuji za &elné také Prokopenko, Kubr a kolektiv (1996, s. B9zliSuji tak
mezi technickymi kompetencemi a chovanim a vystapowm. A obdob#é jako
Folwarzna specifikuji technické, tvrdé kompeteradeojtechnické znalosti, dovednosti
a postojeitajici také talent a postoje k technologickym, rekmickym, strukturalnim
a dalSim aspe#lin prace. Chovani a vystupovani, tedykké kompetenceitaji praci
s lidmi, komunikaci a jednani manazera s interrdrekternimi jednotlivci a skupinami.
Folwarczna (2010, s. 23-25) se odkazuje na syzkum vzorku manazérptasobicich
v Ceské republice, uskutesny v ramci doktorské dizertai prace, z ¢hoz vyplynula
hlavni priorita rozvoje manaZer kterou je oblast gkkych dovednosti zahrnujici
dovednosti interpersonalnii@covské schopnosti, komunikd dovednosti, schopnost
tymové prace, ovliwovani druhych). Teprve na druhém rdise objevily odborné

znalosti.

1.4 Zivotni cyklus kompetenci

V soustavis dynamickém progedi se mini poZzadavky na skladbu kompetenci
vysokého vykonu¢imz je ugovan tzv. zZivotni cyklus kompetenci. Skladba korapet
se bude mnit v ¢ase a v zavislosti na pozadavcich kladenych na rnvydganizaci.
Kompetence, které jsou gebné dnes, uz organizace nemusi v dalSim obdokiuwaty
ztrati na vyznamu a do pigali vystoupi kompetence jiné. Pro organizaceujezitée,
aby tento vyvoj sledovaly a upravovaly poZadavigdiné na své zastnance (Kubes,
Kurnicky, Spillerova 2004, s. 41).

Pruznym reagovanim na 2Zny ve vyvoji podnikatelského prastdi
si organizace mohou udrZetaldzitou konkuretini vyhodu v podobé aktualrg

11



potrebnych kompetenci svych za&stnand. Praxe je vSak odlisna, jak piSe Kovacs
(2009, s. 23),manazei si potebu novych kompetencidamuji naplno az tehdy,
kdy z&ina jejich absence /p rizeni proces pusobit vazné problémy."Vzhledem
k tomu, Ze aplikaci novych kompetenci do prakedphazi komplexni proceseni, jde
o celkow naranou proceduru, kterou nelze provést ze dne nalewé kompetence
se os¥dci, fixuji se vchovani manaZer rozviji se a pouzivaji do doby
své nepadkebnosti a zaniku, tak lze zjednoduSegropsat zivotni cyklus kompetenci.
Kovacs (tamtéz, s. 23-25) uvadi celke&tyri situace v Zivat kompetenci:
* nové kompetence;
osvojovani novych kompetenci je dle Kovacse ngobgim piipadem. Tyto
situace nastavaiji, jestlize organizace procham$toamaci a réni zpisobtizeni.
* rozvoj kompetence;
jedna se o rozvoj kompetenci na kvantitativa kvalitativie vySSi Urové
prostednictvim odbornéhoistu a vzdlavani, tim se prodluzZuje jejich Zivotni
kiivka.
e udrzovani kompetence;
kompetence, které se viehu Zivota organizace mnohokrat édvily a stale
zustavaji aktualni a ptgbné, je nutné zachovavat. Jedna seiiklag
o0 motivovanifeseni konfliké atd.
» zanik kompetence;
k rychlému zéniku sgfuji ty kompetence, které ohroZuji vykonnost orgao&
a které organizace musi duychle opustit, nebo je bezpriedré nahradit
kompetencemi efektivjSimi. Kovacs zde uvadi n#klad prosazovani

uz nevyhovuijicich standardriykonu, vymluvy, blokovani informaci atd.

Délku Zivotnich cykh nelze stanovit, jetzna, je podmigna jejich strukturou
a pouzivanim v organizacichriosy znalosti Zivotniho cyklu kompetenci a jeho
aplikace docinnosti organizace sumarizuje Kovacs (tamtéz, 3.\2Hasledujicich
aspektech. Dlouhodobé poznatky z vyuzivani cykimpetenci umaiuji
* rychlé reagovani organizaci na & v pozadovanych kompetencich
zamestnand, vedou k efektivnimu ziskdvani a osvojovani nowempetenci;
* srovnani struktur kompetencieskych a zahratmich manazeér ve stejnych
oblastecktinnosti;
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e udrzeni si konkuremi vyhody progstdnictvim lidského znalostniho

a dovednostniho potencialu.

Z vySe uvedeného Ize vyvodit, Ze pro organizacéiyetné dulezité sledovat
vyvoj podnikatelskeho pragtdi a v zavislosti na vlastni strategii predikopatiebu
novych kompetenci s dostatgm pedstihem tak, aby v nich mohly vyskolit sve
zanestnance, kté za gedpokladu osvojeni sti rozvoje pozadované kompetence
budou i za novych podminek dosahovat maximalnictled§i a zardi organizaci
udrzeni konkuretni vyhody v podob lidského kapitalu vybaveného aktualnimi

kompetencemi. V ogaém gipact hrozi organizaci pokles a propad na trhu.
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2 Kompetenéni model

Progresivni organizace napji své strategické cile cestou sjednocovani
jednotlivych proces a zarove efektivnim fizenim a rozvijenim lidskych zdfoj
VyuZivaji kompetetni modely, které ukazuji, kterym gnem je vhodné podporovat
arozvijet lidsky potencial a nasledrodnenovat aiekdvané chovani a dosahovani
vysledki. Kompeteni modely postihuji vic&i mérg podrobr konkrétni seskupeni
schopnosti, &domosti, dovednosti, zkuSenosti a dalSi osobnokarakteristiky, které
jsou potebné pro usfrh organizace (Kovacs 2009, s. 48). V oboru stickéoiizeni
se pomoci kompeténiho modelu uskutéiuje vertikalni integrace reflektovanim
strategie organizace a horizontalni integrace pawdsti jednotlivych personalnich
proces (Hronik 2007, s. 68).

Pro ukotveni pojmu kompetémiho modelu je dale uvedengkolik odbornych
definic.

Kovacs (2009) popisuje kompetern model nasledn ,Modely kompetenci popisuji
v rizné mife detailnosti konkrétni kombinace znalosti, dovetinca dalSich
charakteristik osobnosti, které jsou petiné k efektivnimu pini Ukol: v organizaci.”
(Kovécs 2009, s. 48). Stejrjako Kovacs poukazuji na spojitost mezi konkréinim
schopnostmi, &omostmi, dovednostmi, osobnostnimi charakteristika vykonem

i dalSi odbornici: ,Kompeterrni model popisuje konkrétni kombinacédomosti,
dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti, é&ijepu patebné k efektivnimu pini
ukolk: v organizaci.“(Kubes, Kurnicky, Spillerova 2004, s. 60). Armsitno(2008, s. 46)
objasiuje, Ze organizace sestavuji systémy schopnosthekéive kompetenci, které
organizaci zarti Usgch, a soudi, Ze tyto systémyc¢uji jedinci, jak se ma chovat
v uréité roli a co v ni musi znat &ldt, aby se své prace, svych uUkahostil dolbe.
Podle Hronika (2007, s. 64-65) kompe&t@nmodely berou v Gvahuizné zgmsoby
plnéni ukoli, které vedou k dosazeni vygnych citi. To znamena, Ze dva pracovnici
budou volit dva izné postupy, oba povedou &ekavanému, stejnému vysledku a oba
tak zajisti organizaci prosperitu. Hronik ve svéirdei tvrdi: ,Kompeterrnhi model tedy
neni cestou tvorby standardu, ale cestoiizkni diverzity a vykonu.(tamtéz, s. 65).
Hronik timftika, Ze &koli kompeterkni modely uéuji, co je k vykonu nutné a vhodné,
vybér cesty je ponechan na pracovnicich.
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Z vySe uvedeného vyplyva, Ze kompetsin modely obsahuji konkrétni
dispozice jedince ve vztahu k poZzadovanému vyka@ntg v Urovnich dostajiciho,
praimérného a nad@mérneho dosahovani vysleilkSam pracovnik si vybira pro sebe

vhodné zfisoby, jimiz napiuje cile.

2.1 Druhy kompetenénich modek

V odborné literatte Ize vysledovatizné druhy kompete&nich modal, z nichz
vystupuji stZejni: model ugednich kompetenci, specificky a genericky kompgten
model.

Kubes, Kurnicky, Spillerova (2004, s. 61-62) ve pvéci rozliSuji vySe uvedené
tiéi druhy model a dophuji, Ze je mozné€lenit je podle zarru, ktery jimi organizace
sleduje. Nyni bliZz8i charakteristika modlelle vySe uvedenych autor

* model ustednich kompetenci;

jednou skupinou jsou modely zahrnujici charaktégstspole&né a nutné

pro vSechny zaistnance organizace bez ohledu na misto &nplnikoly,

bez ohledu na vertikalndi horizontalni linie. Hoveime o modelu ugtdnich

kompetenci (tamtéz, s. 61).

» specificky kompetetni model;

druhou skupinou jsou specifické modely Sité na mkonkrétni pozici

a konkrétnim Ukdim s cilem dos&hnout nadstandardnihodmilra Usp3nosti

(tamtéz, s. 61).

» genericky kompetami model;

specificky kompetetni model zahrnujici charakteristikydité profese v jedné

dané organizaci fitze vyuzit organizace jina. Jedna se o generickékterni

modely, které zjednodusuji aplikaci kompeiteito Fistupu do praxe. Obsahuji
piehled vyzkouSenych kompetenci, které vSak nezabjedspecifika dané
organizace. Je vSak nutnésdemit si, Zzecim vice je model obecné povahy, tim
mensi je jeho d&innost. Organizacim slouzi generické modely jakélazdy,
vychodiska pro tvorbu modelodpovidajicich konkrétni pozici v konkrétni
organizaci, kdy jsou brany v Gvahu specifika organe, mista i ukolu (tamtéz,

S. 62).
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K témuz ¢leni kompetetnich modei se giklani i Kovacs (2009, s. 48). Druhy
vznikajicich a pouzivanych kompetaich modek urcuji sméfovani a cile konkrétnich
organizaci. Ve wtu druhi kompetetnich model odkazuje Kovacs na KubeSe,
Kurnického, Spillerovou a uvadi jejich modeli@sinich kompetenci. Obsahem modelu
jsou ,kompetence typu spoluprace, zlepSovani préceedrzovani standardjakosti
aj." (Kovacs 2009, s. 48). | dalSi typy Kovacsem wwddh model jsou shodné.
Genericky kompeteimi model a specificky kompeté&m model pro asgEné fisobeni
v konkrétni pozici konkrétni organizace maji prgamizaci vyznamnou hodnotu, n€bo

jsou sladny s jeji strategii (tamtéz, s. 48).

2.2 Funkéni kompetenéni model

Hronik (2007, s. 71-72) upozaije, Ze uZzitek organizaciiipese pouze furdai
kompeteni model. Charakterizuje hdigdavnymi jmény (tamtéz, s. 71-72):

» propojujici - Hronik kompet&mi model girovnava k mostu, ktery propojuje
strategii organizace a personaiizieni;
uzivateli kompetetniho modelu jsou vSichni mand&?eorganizace, proto
je nutné vytvait z n¢j jednoduchy nastroj pro vedeni lidfiaeni vykonnosti;

* jednotny - nebt sjednocuje chapani kompetenci v organizaci, ochged
zékladniho je mozné odvodit dalsi;

» Siroce vyuzitelny - je finosem a vychodiskem pro Wi hodnoceni, rozvoj
a odngnovani pracovnii;

» sdileny - uzivatéim je umozgno model poznat, pochopit a vzit ho zéjsv

2.3 Pristupy k tvorbé kompetertniho modelu
Pro sestavovani kompetanho modelu se uZivéiada pistupi. Mezi nimi
dominuji € hlavni, které formuluji Kube$, Kurnicky, Spillaré (2004, s. 63-64).
Jsou to:
» preskriptivni nebo ,vypjéeny” pristup;
* kombinovany pistup;

e piistup Sity na miru.
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Vybér pristupu ubuje celatada faktoi. Mezi jinymi strategie organizace,
klicové cile, cile v oblasfiizeni lidskych zdrdj, mira Gstu organizace a v neposledni
fadk i podminky vijSiho prostedi. Nemalou roli zde hraje takésova a finaéni
naranost, definovani &kavaného ipnosu projektu. B vybéru pristupi k tvorbs
kompetekniho modelu je dlezité zvazit jejich vyhody a omezeni (tamtéz 20043
64). Toto ¢lereni piistupy piejima ve své praci i Baniova (2010, s. 99-100)
a charakterizuje jednotliv&igtupy:

» preskriptivni nebo ,vypjéeny” pristup;

organizace nesestavuje novy kompeétémmodel, ktery by ji byl Sity na miru,

tedy odrazel jeji specifika, strategii, poslaniltkuu, systém hodnot, atd. Hotovy

model si ,vypij¢i“. Tento @istup je rychly, levny, organizace totiz neprovadi
prazkum pro identifikovani specifikaci.

» kombinovany pistup;
vypuj¢eny model je modifikovan konkrétni organizaci, ldgdse rozdily mezi
modely a nasleduje upraveni dle specifik firmy,i¥ loude model pouzivan.

e pristup Sity na miru;

kompeteni model je vytvéen od zakladuiiesré podle charakteristik a pet

organizace. fstup Sity na miru vykazuje velké naroky tas a dodrzeni

metodiky. Je nutné identifikovat projevy pro nadskardni vykon, coZ vyZzaduje

dukladné zmapovani firmy i Wgich podminek.

2.4 PFinosy kompete&niho modelu

FiSer a Plaminek (2005, str. 17-18) ddsp zawru, Ze \¥tSinou vedle sebe
existuji dva oddené s¥ty organizaci, sit poZzadavk a st moznosti, které jsou velmi
¢asto v zasadnim nesouladu. i¥§eni nesouladu nabizeji presinictvim fizeni
organizaci dle kompetenci (Management by Competenaidle jen MbC), které
propojuje tyto dva sity jedné duality, zajiStuje jejich vyvoj ve vzajeam souladu
a jejich synergickou podporu. Organizace jsou pogazy podle dosazeného vysledku,
uréuji Usggch ¢i nelsgch celé organizace. SofmtEnim se na kompetence je podle
FiSera a Plaminka mozitésit @iciny fady problénd organizaci. DalSim plusem MbC
je zmeéna tradéniho vertikalnihaizeni. MbC pidéluje odpowdnosti a pravomoci podle

roli a ukofi, které jsou lidmi pro organizaci vykonavany.
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Kube$, Kurnicky, Spillerova (2004, s. 139-148) uyjadtyii hlavni oblasti

vyuziti kompetetiniho gistupu pro organizaci:

vybér pracovnik;

uvedeni autth poukazuji, Ze P vybérovém fizeni se organizace doposud
zaneiovaly spiSe na minulost kandidata. OvSem vyborrgdedky v minulosti
na uckité pozici nemusi byt zarukou vybornych vyslédka pozici jiné.
Pro vyk&r pracovnik na zédklad kompetenci je nutné, aby organizace
disponovaly validizovanym kompet&amm modelem, ze kteréhdiprijimacim
pohovoru s uchazecerpa i tazatel a dokaze tak pozadované kompeteinesrb
rozhovoru jas#é identifikovat (tamtéz, s. 139).

rozvoj pracovniki;

Kube$, Kurnicky, Spillerova (tamtéz, s.141-143)oxmiuji na skuténost,
Ze kompetetni model pesouva odpasdnost za rozvoj zadstnand

z personalnich Uséknha samotné vedouci manazery a zatgwve dava do rukou
konkrétni a srozumitelny nastroj pro definovani fgbt a cii rozvoje
podizenych jeding.

hodnoceni;

hodnoceni zagstnand v mnoha organizaciatasto probiha podle subjektivnich
a obtizre metitelnych kritérii. Kubes, Kurnicky, Spillerova (taé%, s. 143-145)
demonstruji oblasti hodnoceni, ve kterych je mogmpuzitim kompetemiho
modelu dosahnout vysSi realnosti. Problematickgegei nejednotné chapani
hodnoticich atribut, kdy pod uéitym pojmem (nap loajalita) si kazdy manazer
muze pedstavovat jiné chovani pbdeného. | tento probléneSi kvalitrE
vymezené kompetence pro danou pozici.

kariérni st a planovani postupu;

dulezitost lidského kapitdlu nepodugi strategicky smyslejici spaleosti.
Vedi, Ze jim na trhu vytM@ji jejich klicovou konkuretini vyhodu, proto

planovit hledaji a pracuji s rezervami lidskych zdrdfamtéz, s. 145-148).

Také Kovacs (2009, s. 48) podtrhuje vyznatin@si modelu kompetenci

pro organizace,Je vyznamnou potitkou pi vybéru novych manazér Ize jej vyuzit

pri

navrhu tréninkovych a rozvojovych programbyva dobrym vychodiskem

pro hodnoceni pracovniho vykonu aftamtéz, s. 48). Jak je patrno z citaceijradiuje
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stejné oblasti finodi jako KubeS, Kurnicky, Spillerova. Podle Kovacs€(Q, s. 48)
uspdadani a popis kompetenci umaj identifikovat rozdily mezi tim, co organizace
poZzaduje od za#stnand@, a tim, co vrealu dostava. Modely sjednocuji eyl
organizace do budoucna, na jejich zaklamtganizace predikuje budouci ety
znalosti, dovednosti a jednani, které bude nutnéjet a odngnovat. Zkvalitiuje fizeni

lidskych zdroji, integruje jednotlivé procesy digpiva k dosahovani dil

2.5 Kompetentni pracovnik

Vysledkem prace s kompetencemi je kompetentni prdako ktery je alfou
a omegou usfchu organizace. Jak ho charakterizuji odbornici?

Nad tim, co vSechno bude musetnsplat kompetentni pracovnik, se zamysli
Kube$§, Kurnicky, Spillerova (2004 s. 27). U takowéedince jsou itomny fti klicové
dispozice:

» vlastnosti, schopnosti, znalosti, dovednosti a ehkoSti paotebné
pro poZzadované chovani jedince;

* jedinec v pozadovaném chovani vnima hodnotu, geotehoten takové chovani
pouzit a vynalozit vlastni energii, tzn. je motigovzadoucim sénem;

* jedinec se pohybuje v prosti, které podporuje vyuZziti vySe zramého
chovani.

Uvedeni auth (2004) dale rozebiraji, zda je moZzné vSechny tyspekty
rozvijet a ovliwovat smérem k pozadovanym vykém. Jednoznma odpo¥d
je u prvni z dispozic. Schopnosti, znalosti, dowesdina zkuSenosti je mozné rozvijet.
Druha dispozice, tykajici se motivace, ipake stabilnim slozkach osobnosti
a ovliviiovat ji je slozité. Obrovsky vyznam pro podporurmoh dvou ma dispozice
tieti, vrejSi prostedi, které mzZe tento rozvoj akcentovat, nebo brzdit. Dle uvegdan
autoii bude tedy kompetentni jedinec nositelem vSéchldzek struktury kompetence
(Kubes, Kurnicky, Spillerova 2004, s. 27).

Lze shrnout, Ze kompetentni pracovnik je vybaveastwostmi, schopnostmi,
znalostmi, dovednostmi a zkuSenostmi, které Izevijeiz dale musi byt motivovan,
aby swij potencial vyuZzil. Nezastupitelnou roli hraje iogftedi organizace, ktera
umoziuje dw prvni dispozice realizovat. Jedno bez druhého meoiné, uvedené

aspekty tedy tvi nedilnou sotast Uspchu organizace.
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3 Kompeteneni pristup ve vedeni organizaci

V dynamicky a komplex# se rozvijejicim podnikatelském priedi nemohou
podle KubeSe, Kurnického, Spillerové (2004, s. 63-dbstat byrokratické organisa
struktury neschopné pruZmreagovat. Naopak U&nymi se stavaji organizace, které
jsou flexibilni, které si progednictvim kompetenci managevsvojuji nové technologie
a zpisoby fungovani a dosahuji tak dgepi. Poteby trhu tedy fivadji na s¥tlo swta
kompetekini piistup pro vedeni organizaci.

DalSi dva znamicesSti odbornici a konzultanti v oblasti managementu,
Plaminek a FiSer (2005, s. 26-27), &utpublikace , Rizeni podle kompetenci,
Zasadni piciny potizi odhalili v lidech, v za#stnancich o&ch organizaci. Zjistili,
Ze lidsky kapital je nejenifginou potizi, ale zarowei klicovym prvkem usgcha
a vitality organizaci. # feSeni probléiin svych klienti nefikali lidem, jak a co maji
délat jinak, k dosazeni lepSich vykipjim nedéavali pracovni postupy. Vedli je cestou
osobniho poznani a rozvoje ke & pristupu, znalosti, dovednosti, jeZ jim ve finale
pomohou maximalizovat vlastni pracovni vykon a argaci tak zajistit vySSi zisky
a udrZeni postaveni na trhu. Lidé se tak stavatipgetentnimi pro pkni svych ukal
a roli.

V odborné literatie se setkdvame s pojmy kompeétan piistup a fizeni
dle kompetenci. Z obsahu definic jednotlivych afutge vSak mozné vyvodit,
Ze pod tiznymi nazvy je vniman obdobny obsah. Tak tomu je mize zmianych
definic.

Armstrong (2007, s 151), ktery pouZiva pro obsalvaslkompetence pojem
schopnost, definujetizeni lidskych zdrdj zalozené na schopnostech jako rozbor
schopnosti, jehoz cilem je mapovani pracézeni pracovniho vykonu, ziskavani,
vybéru, rozvoje a odmmovani pracovnik a jejich zlepSovani. Podle Armstronga
je pojem schopnost v poslednim obdobi na vyslunitope zasadnovliviiuje mysleni
a praxi v oblasti lidskych zdnbj Zahrnuje schopnosti chovani a odborné schopnosti.
Jiz zmirgni Fier a Plaminek (2005) v uvedené publikaRizeni dle kompetenci®
pouzivaji anglicky ndzewWanagement by Competencies(a jeho zkratku MbC)

a uvadji, Ze jde o,p ristup krizeni firem zaloZzeny na harmonickém rozvoji ,tvidyc

a ,mekkych* aspeki podnikani. Dva sity — st cilii a poZadavk na vykon a sit

20



lidskych zdraj a dalSich pedpoklad dosahovani vyken — se v am setkavaji
v synergickém vztahu(tamtéz, s. 16).

V definici FiSera a Plaminka |ze nalézt dva hlaspdjovaciclanky, které tento
zpasobizeni definuji. Jsou to lidské zdroje a zdiemi na vykon. D¥ casti jednoho
celku.Rizeni dle kompetenci je tedigeni k vykonu s vyuzitim lidskych zdioj

Problematikoutizeni dle kompetenci se ve vztahu ke strategiimminiho
vzklavani zabyva také Batikova (2010, s. 84) a potvrzuje uUzkou vazbu
mezi poZzadavky a moznostmi k najgih poZzadavik. Vazbu vyjadila srozumitelnym
konstatovanim;Zakladni mysSlenkouwizeni podle kompetenci je sblizovani pozaélavk

firmy s moznostmi lidi, kiev ni pracuji.” (tamtéz, s. 84).

3.1 Kompetenéni pravidlo

FiSer a Plaminek (2005, s. 68), autoetodikyfizeni podle kompetenci, dasip
na zaklad svych praktickych zkuSenosti z mnoha organizaci fdemulaci
tzv. kompetetiniho pravidla. Popisuje kauzalitu mezi kompetencidiia usgchem
¢i netsgchem firmy. Podle tohoto pravidla lze za neftdyy firmy hledat absenci
nebo nizkou Urove kompetenci zagstnan@. Je nutné identifikovat konkrétni
kompetenci, zagfit se na jeji rozvoj u konkrétniho jedince a zdjidbsazeni Urowh
poZzadované pro maximalni vykon. Spwmke s rozvojem a posilenim kompetence jde
ruku v ruce i rozvoj a Usgh organizace.

Kompeterni pravidlo s odkazem na FiSera a Plaminka dapjewe své praci
Bartaitkova (2010, s. 82-83), ktera zde s ohledem naéamh své prace (vyuZziti
kompetedniho modelu pro vztavani pracovnik) akcentuje rozvoj konkrétnich
kompetenci konkrétnihdoveka prostednictvim firemniho vzélavani.

Na zaklad uvedeného lIze konstatovat, Zze kompé&ténpristup umo#uje
organizacim udrzet si v namem dynamickém trznim prageti konkuretni vyhodu
v podolg kompetenci svych zafstnand a jejich prostednictvim dosahovat Usghi.
Dale Ze kompetami pristup spojuje lidské zdroje a vykon a pomaha omgim
pii feSeni potizi, identifikuje finy, nabizi jejich odstrami cestou rozvoje
kompetenci. Je tedy mozné konstatovat, Ze byl mingodefinovan vyznamnyifpnos

kompetekiniho @istupu pro vitalitu organizacireSeni problérin
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4 Projektovy management

Podle odbornik na projektovy management, Dolezala, Kratkého agl@in
(2013, s. 9), je primarni zasadou projektovérmeni , 7idit jako projekt akce, které
projektem skut@é jsou.” (tamtéz 2013, s. 9) afipojuji piehled aspekt dle nichz
je mozné identifikovat akci jako projekt:

* jedingnost, tzn., Ze se nejedna o opakovany proces;

* vymezenost - projekt méa jasné ohtmmi z pohledu &cnéhocasu, financi atd.;

e raznorodost - je dana tim, Ze k dosazeni cile je wamb Gznych ¢innosti
raznych lidi;

* komplexnost feSeni jsou slozita a vyZaduiji vice porad;

» rizikovost - vyplyvajici z pedchozich bodl

Dolezal, Kratky a Cingl (2013, s. 9) datuji vznikrojektového fizeni
do padesatych let minulého stoleti, kdy se apliloveaiticka cesta $ planovani
arealizaci projekt vramci iznych logistickych a vyzkun#n vyvojovych akci
pod vedenim DuPontu a NASA. Aditdvrdi, Ze projektové&izeni se stalo fenoménem
sowasnosti, kdy je projektem nazyvareda akci, festoZze zdaleka atributy projektu
nenaphuji.

S definici projektu se setkdvame v praci Newton@0& s. 20):,Projekt
je v zasad zpisob prace, zjsob organizovani lidi a Zgob rizeni Ukal.“ Dopliuje,
Ze projekt je zawien na vysledek za s&msného vymezeni zdig] a jakmile
je vysledku dosazeno, neni jiz fetiny a je ukoten (Newton 2008, s. 20-21).

Vyznaini tuzemsti aufido vénujici se managementu Cejthamr &dba (2010,
s. 18) konstatuji, Ze se jedna oami jehoz cilem je, aby lidéctli, co je teba. Déale
shledavaji, Ze management je mimo jiné aktivizadskych i Wcnych cinitela
v organizaci pro zajighi jejich cili prostednictvim uspokojovani piah zakaznik
K dosahovani firemnich &ilpouzivaji manaZetzv. manazerskych funkci: planovani,
organizovani, rozhodovani, komunikovani a kontrolu.

Definovani projektového managementu gauwe také Svozilova (2011, s. 12-
14), kteréarika, ze se jednaiddici metody a postupy pouzivané na soubory Adigm
fadi lidi a jejich praci, finance a dalSi materighhédntty, a nazyva je projektovymi

zdroji. Jejich spolenym pisobenim vznika poZzadovanyifeolinEt. Dynamika
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podnikatelského prosdi pak utuje konkrétni firemni metodiky, které musi manazer
projektu zvladnout, aby se dosahléekavaného vysledku. Svozilova dale upazge,
Ze tento slozity komplex oblastizeni neni mozné zjednoduSovat jen na technické
zvladnuti prograr na podporutizeni projekt. Zahrnuje mimo jiné také znalost
a pouziti vyrobnich technologii a specifickych pmétdle oblasti fsobeni, dosahovani
kvality vysledki, fizeni naklad a ekonomickych poZadafrk predvidani rizik,rizeni
proces v ¢ase, koordinace usikprace, komunikace, budovani mezilidskych vitah
motivovani,tizeni konflikii a vedenilena projektového tymu. Na zakladivedeného
Svozilova konstatuje, Ze oblast odbornosti manaZerejekti je velmi Siroka
a komplexni (tamtéz, s. 12-14).

DalSim autorem, ktery definuje projektovy managetmenNewton (2008, s. 11)
a vidi ho jako soubor schopnosti a dovednosti. Miefidale dopluje o soubory
proces, nastroj a metod a soudi, Zg’rojektovy management je formalniiptup
k Fizeni projekt.” (tamtéz, s. 233). Ve své praci konstatuje, Ze ofegronaly
projektového managementu je v gasné dob velky zajem v soukromém i ¥gném
sektoru. To potvrzuji také Cejthamr a¢dina (2010, s. 41) zji&him, Ze trendy
souwasného trhu se zvySujicimi se naroky na uspokojorékaznickych pozadauk
ukazuji, Ze idealninreSenim pro firmy je pr&management zaloZeny na tymech.

4.1 Projektovy manazer

V definovani projektového manazera lze vychazebrmélaci tykajicich se
pojmu manazera v jeho obecné rayia poté pistoupit k jeho konkrétni specifikaci.

V sowasné dob se pojem manazer pouziva pro Siroké spektrum pozic
acinnosti, proto je obtizené ho jednoZzn&avymezit. V obecné rovinhse za manazera
povazuje ta osoba, kterdi plosahovani cil organizace, v niz je zasstnana, vykonava
a organizuje izné cinnosti, koordinuje aktivity ostatnich lidi za efekiho vyuzivani
zdroji. Pojem manaZzer se dle Folwarczné (2010, s. 14)audio osoby, které jsou
odpowdné za chodiznych subjekt z podnikatelské a vejné sféry, spotenskych
nebo neziskovych organizaci. ManaZer vede subjektly pro utitého vlastnika
nebo skupinu vlastnik jimz je zodpo¥dny za rozvoj subjektu. Totéz potvrzuje
Armstrong (2008), kdyz piSeManazes zabezpéuiji, aby jejich organizace fungovaly
nebo jejich atvary efektivnpracovaly, a jsou odp@dni za dosahovani poZzadovanych
vysledk.” (Armstrong 2008, s. 38). Hospddaa (2008, s. 12) taktéz definuje
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manaZzera v duchu vySe uvedeného, jde vSak vicetddwfunkci. ManaZer je tekdo
Fidi, organizuje, rozdava ukoly, kontroluje jejicmgni a dosahuje vysledky(tamtéz,

s. 12). | gi tomto vymezeni si jeddoma diverzity prace této pozice a poukazuje na to,
Ze samotna naplprace manazaérse velmi fizni, je odvisla ocinnosti, organizéni
jednotky ¢i Urovre pozice, kterou zastava. Také Cimbalnikova (200943 dochazi
k zawru, Ze manazer jejedinec, ktery dosahuje stanovenych icibrganizace
prostiednictvim druhych lidi.Ridi procesy v organizaci, lidi a dalsi zdroje. Ma
pravomoc rozhodovat (co, kdo, kdy, jak) a jeephodpovdny za vysledky &kené
organiza’ni jednotky."(tamtéz, s. 14). Podle Cejthamra &by (2010, s. 19) manazer
vytvari maximalni synergicky efekt v ramci danych podrkifiemy, vytvéi podminky
pro praci jednotlivé tak, aby bylo efektivadosahovéano dil

Posun zroviny obecné do roviny specifickén@Si jednoducha a vystizna
definice projektového manaZera Barkera a Cola (2809150),skvely projektovy
manazer je takovy, ktery dokdze soustadwkorovat projekty.“Newton (2008, s. 15)
ozna&uje projektové manaZzerstvi jakmznavany souhrn schopnosti a dovednosti
a projektovy manaZzer je pracovni titul, kteryiza nést s pychou ten, kdo opravdu vi,
co znamena.“(tamtéz, s. 15). Newton (tamtéz, s. 21) si takigsdd nad skutaosti,

Ze pojem projektovy manaZer se dnes pouziva peEmér obsahycinnosti, které

s projektovym managementem maji pramalo sjpd@bko. Newtonovo pojeti vhima
projektového manazerarqguevsim jako ¢koho, kdo nese odpésinost za dokafeni

a predani vSechtasti projektu. Znalosti pigbné pro vykon projektového manaZzera
se mohou liSit, spot@mou je vSak znalost postiupa metodologii projektového
managementu, jak konstatuje Newton. | zjeho dedinprojektového manazera
je mozné vyvodit poZadavek odgowosti za dokoteni a pedani projektu.

Barker a Cole (2009, s. 14) ve své publikaBirojektovy management
pro praxi“ rozliSuji ti zakladni oblasti dovednosti projektového manazerani jsou
zakladni dovednosti projektového managementu vipogdanovani projekt, prace
s riziky a problémyfizeni kvality, planovani dizeni zdroj. Druhou skupinou jsou
dovednosti souvisejici i&zenim lidi, kamtadi vedeni lidi, efektivniizeni porad,
techniky fizeni diskuzi. Posledni dovednosti je i z projektu, nehb Ukolem
manaZera je ziskat zkuSenosti a vyuzit je v dalfichiektech. Pozadavky kladené
na manaZzery dale shrnuji g8edmi zvyk skwlych projektovych manazér (tamtéz,

s. 152):
e zan®iuji se nareSeni problérin
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jsou oteweni nazoiim druhych, reflektuji rozhodnost;
soustavll se zamsiuji na zakazniky;

vyjednavaji a rozhoduji ve prosgh vSech tastniki;
vyhledavaji pilezitosti k gizpisobovani se i rozvoj;

jsou osobnim fpkladem pro ostatni.

Z analyzy pedchozich text je mozné vytveit soupis ¢innosti, které

charakterizuji praci projektového manazera:

znalost postujpa metodologii projektového managementu;
odpowdnost za dosahovanijilvysledki, dokortovani projeki;
planovani a organizovaginnosti a zdraj materialovych, finainich, lidskych;
vytvareni podminek k zaji&hi maximalniho synergického efektu;
zaji¥’ovani efektivniho vyuzivani zdrgj

fizeni rizik areSeni problériy

fizeni kvality;

koordinovani;

rozhodovani;

kontrolovani;

vyjednavani;

fizeni lidi (vedeni lidi, vedeni porad, vedeni d&lku

otewenost nazam druhym;

orientace na zakaznika;

vyhledavani filezitosti k gizpisobovani se i rozvoji;

poweni z projektu aigneseni zkuSenosti na dalSi projekty.

4.2 Projektovy organizaéni tym

Trzni prostedi p@inasi organizacim vyzvy v podébstale nardngjSich

v s

a slozigjSich ukoti, k jejichZ realizaci je nezbytny systémoviigiup a kvalifikovani

odbornici. Tyto naréné ukoly plni netradni tymova formace, projektovy organiza

tym - prechodn&:i relativreé stala sosiast organizéni struktury. Projektové organiaai

tymy charakterizuji terminované ukoly, spolupracbarnili z vice firemnich Usek

status doasného druhu vedlejSi struktury. Projektovy tymiZzen byt sowésti

bud’ projektové, nebo maticové organima struktury (Cejthamr, &lina 2010, s. 211-
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213). Titiz autdi dale @i definovani managementu zardgvénovai o vertikalnim
a horizontalnimiizeni. Vertikalni zpsob tizeni je typicky pro funkni organizani
strukturu. Naopak horizontalnfizeni se vyznauje komunikaci mezi specialisty
odbornych Usek v jedné Urovnitizeni, kdy se vytvd@ji projektové tymy. V tomto
piipadt vytv&i organizace projektovou organtré strukturu, kterd byva dale
precizovana do maticové organimé struktury (tamtéz, s. 17-18). Cejthamrédina
(tamtéz, s. 211-213) uvadi, Ze maticové orgamizatruktury tvéi funkeni Utvary,
nagiklad Usek vyrobni, technicky, nakupni a cépwikolow orientované Uutvary,
projektove tymy. Jejich get wtSinou reflektuje peéet cilovych ukak firmy a jejich
Zivotnost uéuje doba trvani ukolu, respektive dosazeni jeha dflaticové organizai
struktury jsou prosgsné pro firmy, které realizuji vice projéknajednou, zajiStuji

odpowdnost za vedeni a dok&smi projektu a fistup ke zdrajm.
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5 Metodologie tvorby kompeter&niho modelu

Zamerem kazdé organizace je podle KubeSe, Kurnickélpille®vé (2004,

S. 44) maximalizovat své Usghy mimo jiné také progdnictvim vyuzivani lidského
kapitalu, tedy kompetentnich jedinc Proto je nutn€, aby organizace sledovala
arozkltovala chovani jeding ktefi dosahuji nadgmérnych pracovnich vykah
stanovila pro & zasadni kompetence a s nimi pracovata yybéru zangstnané
a [i jejich dalSim rozvoji za pomoci kompetgrich modei. Aby byl kompetedni
model v organizaci aplikovatelny aéhm zamysleny pinos, je nevyhnutelnaakiladna
identifikace kompetenci. Existuje mnoZstvi metod technik identifikujicich
kompetence, z nichZtsina obsahuje tyto zakladni faze (tamtéz, s. 44):

» pripravna faze;

» faze ziskavani dat;

» faze analyzy a klasifikace informaci;

* popis a tvorba kompetenci a kompeétgho modelu;

e owieni a validizace vzniklého modelu.
Rozpracovanim a popisem jednotlivych fazi se zadbartaikova (2010, s. 100).

5.1 Pripravna faze

V charakteristice fipravné faze Bartikova (2010, s. 100) uvadi, Ze j&ovana
pracovni pozice, pro niz je kompetan model vytvéen. Poté nasleduje stanoveni
cilové skupiny. V této fazi jeddezité ziskat informace o strategii, hodnotach laecbi
organizace, identifikovat organig@ strukturu, pochopit kolerace mezi orgadidani
Gtvary. Jas#é pojmenovat cil, ke kterému je 8fovano, a zvolit fistup, ktery bude
pro tvorbu pouzit. Realizator modelutube podle KubeSe, Kurnického a Spillerové
(2004, s.46-47) vyuzit techniky strukturovanéhozhavoru nebo studium
organiza&nich materidl. V pripravné fazi jsou hledany odpali na otazky pro,

jak a kdo.

5.2 Faze ziskavani dat
Bartantkova (2010, s. 100-101) vnim& jako vychozi techngku sbéru dat
analyzu pracovniho mista a analyzu prace. Kubegigky, Spillerova (2004, s. 48)
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dophuji, Ze pro ziskani&sSiho mnozZstvi odpovidajicich udage dale vyuziva dalSich
technik rozhovorwi metody kritickych incident, panel expertfi, riznych ptizkumi,
databaze kompeténich modei, analyzy pracovnich funkci/Gkblza pomoci snimku
pracovniho dne neboftimého pozorovani. Techniky realizator vybira s défa

nacasové a finaéni moznosti organizace.

5.3 Faze analyzy a klasifikace informaci

V této fazi je podle Baritkové (2010, s. 101)fihlizeno k cili identifikace
kompetenci, k rozsahu a technikangrsbinformaci. Dale k tomu, zda jsou informace
posuzovany vzhledem k jiz existujicimu modelu, nebapracovavaji poprvé. Na konci
této faze je vytvien seznam kompetenci. Prieplednost je mozné rodd tuto fazi
do rekolika bodi, které jsou uvedeny dale (tamtéz, s. 101).

* Soupis jednotlivych projeévchovani sledované poziceetré oznaeni zdroj.

* Vybér takovych informaci, které postihujinnosti vedouci efektivnimu pini
ukoli a k uspSnému dosahovani vysladky jsou nasledhpouzity pro tvorbu
kompetedniho modelu.

* Rozazeni jednotlivych informaci do skupin (tzv. kongréhich témat),
které se dale hlowh analyzuji a sestavuji se homogenni celky (korapti
kotvy). Ty jsou jiz zakladnim stavebnim kamenefngestavovani kompetence
a jejich projev.

e Testovani definovanych kompetencicetre projevi na SirSim vzorku
responderit. Roztidéné vyroky jsou posuzovany formou dotaznge stupnici
vyznamnosti a s cilem &it potrebnost jednotlivych kompetenci pro danou
pracovni pozici. Je mozné porovnavat hodnoceni saho pracovnika a jeho
okoli, nadizeného, kolefy i podiizenych. Vysledek bude d¢ovat, zda bude

nakonec kompetenceifzaena do modelu (tamtéz, s. 101).

5.4 Popis a tvorba kompetenci a kompetamiho modelu
Obsahem tét@asti postupu je adekvatni a jasné popsani pigjeanotlivych
kompetenci a jejich zasBujici pojmenovani (Barikova 2010, s. 101-102). Kovéacs
(2009, s. 122) ataziuje, Zze pro jednozrkay vyklad kompetenci je velmitutezité
pouzivat pi jejich popisu jednoduchy a srozumitelny jazyk.pRo také musi

co nejesrEji definovat pro kompetenci charakteristické zntla@s dovednosti. Podle
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Bartaitkové (2010, s. 101-102) je dale nutné sestavit nitupriznych projev
kompetenci, reflektujici jejich Uroiterozvoje. Po vytveeni stupnice je je§tmozné

meénit ndzev kompetence. Finalnim krokem je vyerd kompetetniho modelu.

5.5 Ovéreni a validizace kompete#&niho modelu

Zawrecnou etapou je podle Bartkové (2010, s. 102) faze &wovani, zda obsah
kompetekniho modelu, popsané typy chovani skotepovedou k nadgmeérnym
vykonim, zda budou vhodné pro dalSi vyuzithi prybéru zangstnand, jejich
hodnoceni, odghovani a pi jejich rozvoji. Jako nastroj validizace uwgid Kubes,
Kurnicky, Spillerova (2004, s. 68)igvedeni popsanych kompetenci do polozek
dotazniku a uskute¢ni 360° zgtné vazby.

Kube$ a Sebestova (2008, s. 14-15), specialistéromsoj manazerskych
kompetenci a zavédi systéni 360° zgtné vazby, ve své publikované pradispzuji
360° z@tné vazks vyznamné misto v oblasti rozvoje z&stmand. Jedna se o nastroj,
ktery pinasi objektivni informace, na jejichz zaktage mozné nastavit rozvoj,
nebo prova&é korekce v jiz naplanovaném programu rozvoje. Néodoto nastroje je
odvozen od samotného procesu, kdy daného pracotoikaoti jeho imy nadizeny,
kolegové ve stejné horizontalni drovni, piaeéni a nakonec hodnoti pracovnik i sam
sebe. Proto nazev 360°¢&tpa vazba. Né€pstji uzivanou technikou je v tomtatipact
dotaznik s definovanymi poloZzkami, rfaptandardy vykonu, nebo kompetencemi, které
dotazovani posuzuji na vicebodové stupnici.

Poslednim krokem faze &swovani a validizace je ifprava kompetaemiho
modelu k uzivani. Jeho aplikace do systému orgeeizao dalSi vyuziti igdevsSim

v oblastitizeni lidskych zdrdj v kontextu s firemni strategii (Battkova 2010, s. 102).
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6 Tvorba kompetenéniho modelu projektového manazera

Empiricka c¢ast tvorby kompeteémiho modelu bude realizovana dle vySe
uvedenych zakladnich fazi identifikacéi Rorb¢ kompetetiniho modelu projektového
manazera bude vychazeno, na z&klpdZadavku Spot@osti XYZ, z generického
kompetedniho modelu Narodni soustavy povolani aéglmude sestaven specificky
kompetekini model zohletlujici prostedi dané organizace.

Cilem bakaléské prace je tedy vytveni kompetetniho modelu pro pozici
projektového manaZera v konkrétni strojirenskéespokti. Jiz v Gvodu bylo uvedeno,
Ze v disledku utajeni firemni strategie je pouzivano semnd@ho anonymni nazvu
Spole&nost XYZ. Model je vytvéen s ohledem na firemni kulturu a v§gyné cile.
ProtoZe tato spodaost prozatim kompeténim modelem nedisponuje, a zardve
vyslovila poZzadavek, aby vytieny model reflektoval model kompetenci pro manazera
programii. a komplexnich projelt z Narodni soustavy povolani, je vyuzito
kombinovaného fistupu. Finalnim vystupem prace bude specificky frer@ni model
pro konkrétni pozici v konkrétni firtn Spol€nost XYZ paita s vyuZzitim tohoto
modelu pro sestaveni planrozvoje projektovych manaZers cilem posilit viastni
konkurenceschopnost a @Spost na trhu. V praxi se tak zrealizuje propojeni
andragogickéhoisobeni a ekonomicke tgmosti firem.

Pokud ma byt vytvien funkni kompetetini model, je nezbytné vychazet
z dikladné znalosti organizace, pak pro ni bude mo#ielogem. V této kapitole bude
piedstavena organizace, jeji profil, vize, poslartrategie a cile. Pro napni
uvedeného bude vyuZito webovych stranek gpaisti, analyzy internich dokument
a rozhovoit s manazery. Spaleost XYZ je sodasti &tSi skupiny firem, jiz je taktéz
kvili utajeni firemni strategie dan smysSleny nazev 8KNA, podnikajicich ve stejném
oboru. Spolénost XYZ je tradini ¢eska strojirenska firma s vyznamnym postavenim
na domacim trhu v oblasti vyroby, modernizace aawprvozidel. Samotna historie
firmy saha az do povaleého obdobi, kdy byl zahajen jeji provozéhBm doby
spole&nost rekolikrat menila svij nazev. Po roce 1989 proSla &Spou privatizaci
a zménila svou pravni formu nejtve na spolénost s rdenim omezenym, nafglomu
tisicileti potom na akciovou speélgost. Dnes je Spalaost XYZ jiz 8 let zalenéna

do velké SKUPINY, jez ma v oboru dopravniho stemstvi silné postaveni
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na domacim isstovém trhu. Spojeni zdzemi silné SKUPINY a vice IG£¥ let
zkuSenosti Spobmosti XYZ vytvailo dilezity predpoklad pro usfné msobeni
natrhu. Spolégnost zamistnava 750 Ilidi, z toho je 200 pracovinikTHP
a 550 pracovnik ve vyrok®. Celkem Sest &kejnich projeki firmy vede Sest
projektovych manazér
Budouci smfrovani spolénosti je dano jejim poslanim a vizi, jez jsou uvede
na webovych strankach. Vize spalesti je byt spolehlivym, dlouhods&bstabilnim
a nejzadagjSim partnerem pro obnovu a modernizaci vozidelé S$oslani vidi
v takovych nabidkach zakazifk, které pinesou technicky a ekonomicky zajimava
feSeni, napomahajici zkvakim dopravy. Opira seffpom o své nesporné technologické
piednosti a kvalifikaci zagstnand@. Ruast aktivit spolénosti je spojen s neustalym
zvySovanim kvality a spolehlivosti dodavek, zkra@wown dodacich lit, komplexnosti
sluzeb, trvalou inovativnosti a v&tnosti k poZzadavkn zakaznik. Téchto vysledk
je dosahovano zainteresovanosti vysoce kvalifikéliana motivovaného pracovniho
kolektivu, ktery je zakladem usgha firmy.
Strategie a cile spalrosti do budouciho obdobi byly definovany v rozhovo
sec¢lenem vedeni spataosti. Zakladni portfolio spot@osti budou tviit tii pilite:
* vyroba v ramci SKUPINY;
* modernizace vozidel;

e opravy vozidel.

Zamerem spolénosti je zvySovani prvniho pidf, tedy podilu novovyroby,
jelikoz spolénost predikuje pokles v oblasti modernizaci. Paafitav bude drzen
ve stavajici vysi. Vzhledem k celkovému isiu objemu zakazek, a tim k féiu
objemu praci a ptgby kvalitnich zamstnand@, se spolénost souskedi na nabor
novych lidi s odpovidajicimi schopnostmi, znalosandovednostmi a na jejich dalSi
rozvo.

Naprosto kléova je pro Spokost XYZ pozice projektovych manaserktei
zodpovidaji za fidéleny projekt, za jeho Ugpné dotaZzeni do cile dle efektévn
vynalozenych néklad a ke spokojenosti zéakaznika. Dokeni zakazek v terminu
a predani ve vysoké kvatlit odvedené prace je pomysinym ,startovnim blokem*
na cest k dalSim zakazkam a k Gsmému setrvani spdieosti na trhu v oblasti

dopravniho strojirenstvi.
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Strategie a cile v oblastizeni lidskych zdrdgj byly definovany v rozhovoru
s personalni feditelkou spolénosti. Pget a skladba za#sthand spol&nosti
se dlouhodob nentni, avSak s néstem novovyroby vyvstava geba vice technicky
vzklanych pracovnik, kteri sleduji trendy ve vyvoji novych technologii aigpbech
fizeni, a zarovev téchto oblastech pracuji na vlastnim rozvoji. Stregegoblastitizeni
lidskych zdrofi mé& prvdgady cil, tim je naglovani poptavky kvalifikované pracovni
sily podle aktualniho a budouciho vyrobnimu prograspol€nosti. Cesty k naplmi
cile jsou fizné. Prvni znich je rozvoj stavajicich zZmtmané& v poZadovanych
kompetencich, druhou potom nabor novych &tmand, ktefi odpovidaji poZadavkn
spol&nosti. Zde je vhodné upozornit, Ze pfakompeteini model pro projektové
manazery umozni spd@leosti jejich cileny rozvoj, flpadré bude nastrojem pro vyb
pracovniki na tuto pozici. V poslednim obdobi se Spotest XYZ potyka s potizemi
ve vyrol® a s dodacimi litami. | zde se ukazuje jako &tiva role projektovych
manaZzei. Vedeni se zabyva otazkou, zda jsou kompetenigké&nu v tak narénych
projektech, které spaiaost realizuje, respektive, jak jejich kompetencé&tuzmetit
a zlepsit.

Struktura organizace odpovidd povaze vyrobniho jisgrekého podniku.
Spole&nost XYZ vyuZivi organizai strukturu, kterou charakterizuji fufrk Useky:
usek vyroby, kvality; Useky obchodni, technickynaiitni; personalni Usek; uUsek
nakupu, servisu a ciléworientovany utvar - usek realizace, do kteréha jgalencni
projektovi mana#e (Prilohac. 1).

V soutasné dob zamestndva Spoknost XYZ Sest projektovych mana#gkteri
vedou Sest projektovych tym Obsahem prace tymu je realizace jedné konkrétni
zakazky, tim je dan @asny charakter projektového tymu, jeho trvani jenikno
terminem doko&eni celého projektu,fpdanim vysledku zakaznikovi. Projektové tymy
jsou ustanovovany v souladu s Orgatiden fadem spolénosti jmenovanim.
Jmenovani obsahuje informaci, které konkrétni zeé&&e bude tyménovat, jaké bude
sloZzeni tymu, tzn. deni zastupt jednotlivych Usek véetné jmenovani konkrétniho
projektového manazera. Jmenovanim jsou projektovemanazerovi pdéleny
odpowdnosti a pravomoci dané gmici Projektové&izeni — realizace.

Projektovi manaze spole&nosti jsou za&leréni v Useku realizace, jejich
nadizenym je generalniheéeditel. V ramci spolénosti pracuje &kolik projektovych
tymu, jejichz ¢lenové jsou zastupci dalSich Usetak, aby byla zajigha funknost

tymu. Projektovy manazer vede a organizuje praéhceprojektového tymu, zaroive
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ma pravomoc delegovatinnosti a ukoly na ostatnfleny tymu. Z podstaty prace
projektového manaZera vyvstava nutnost vertikalriogzontalni spoluprace nép

vSemi Uuseky spotmosti.

6.1 Faze ziskavani a analyzy dat

V ramci @ipravné faze byly po dohéde Spolénosti XYZ definovany metody
ziskavani dat. Vzhledem k s@asnému nebyvalému pracovnimu vytizeni projektovych
manazeik, danému aktualnim zhorSenim kvality a terminovgkiuzy dodavek, bylo
upusEno od planovanych polostrukturovanych rozhdyoma s cilem uS#&t cas
manazek byla zvolena forma pisemného dotazovani. VSech gesjektovych
manazek se zéastnilo kratké informéni schizky, na které jim byl vysstlen cil
a zpisob jeho dosazeni za jejickigpeni. Prokkhla kratka diskuze na téma kompetenci
s ohledem na nézev jednotlivych kompetenci, jejithrakteristiky a projevy v chovani.
Poté byl manazém rozdan formulé s tabulkou (Elloha ¢. 3), do které i uvést
kompetence, které jsou z jejich pohlediledité pro kvalitd a efektivie odvadnou
praci projektového manazera. Po sedmi dnech byfnigo vSech Sest formuid
které byly gipraveny kfazi analyzovani. ProtoZe projektovi ea# vychazeli
pii vyplnovani ze své praxe, byla ziskana data s Uzkou waziao realny proces.
Sumarni popis projévbyl velmi obsahly, proto doiHohy ¢. 4, tykajici se kompetenci
vyvozenych z dotazovani projektovych manézewl vioZzen pouze jejichiphled.

Naslednymi internimi materialy, ze kterych bylakdigana data analyzou, byly
popis funkce technicko-hospadkého zaréstnance (THZ, Rloha ¢. 2) a interni
smernice Projektovéftizeni — realizace. Z analyzy dokuméntznikly prehledy
kompetenci vyvozenych z popisu funkce THZilgfha ¢. 5) a kompetenci vyvozenych
ze smérnice (Riloha¢. 6). Spolénost XYZ vyslovila poZzadavek neussgiovat interni
material - snrnici jako @ilohu této prace. Poslednim zdrojem udagntokrat véejné
dostupnym, byl pehled kompetenci projektového manazera dle Naraauistavy
povolani (dale jen NSP,ifoha¢. 7). Tento dokument byl gazen na Zadost vedeni
spoleé&nosti, respektive jejiho personalniho Useku, ktbuge realizatorem dalSiho
vyuziti hotového kompeténiho modelu. Personalni Usek vyuZije stupnice
pozadovanych urovni kompetenci dle NSP, jeZ amika sestaveny specificky model,
a bude zjiSovat rozdily mezi stavajicimi a pozadovanymi Urban kompetenci

u svych projektovych manaZer Nasledg jim bude sestaven rozvojovy plan.
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Hodnoceni kompetenci a sestaveni rozvojového piénii cilem této bakaigké prace,
proto dale bude pojednano pouze o sestaveni sanwokoénpetetnino modelu.

Cilem této casti bylo identifikovat takové kompetence, kterdispivaji
ke kvalitnim a efektivnim vykaim projektového manazera. Ziskana data byla
zpracovana doiphledu s uvedenim zdfoj- odpo¥di samotnych projektovych
manazel, jednotlivé interni dokumenty aighled kompetenci NSP i{pha ¢. 8).
Poté bylo provedeno réazeni do tzv. kompeténich témat dle popisu projéehovani.
Tato cast paitila kvelmi nar@énym, porovnavani nebylo jednoduché vzhledem
k subjektivnimu popisu projév chovani, ve kterych se vSak nakonec pibala
vysledovat obdobné znaky a popis prdjeak sjednotit u jednotlivych kompetenci.
Po praktické strance z&a& pomohlo vytisknuti kompetenci na papir, rédstni
na prouzky podle jednotlivych kompetenci, coz uniozposunovat prouzky z jednoho
kompetedniho tématu do druhého, dokud nedoSlo k jejich kEnému z#&azeni.
Pfinosem také byla spaleosti definovana orientace v kompetencich dle N&Rukkée

a tvrdé.

6.2 Tvorba a owéreni kompeteréniho modelu

V dalsi fazi byly jednozr@mé stanoveny nazvy kompetencéeind principa
jejich projeva chovani na zaklad predchozich analyz. Poté byl sestaveiehped
kompetenci, ktery zarouereflektoval gehled z NSP. Vybrany byly ty kompetence,
které se ze zdrdjv datech objevily nejméntiikrat. ProtoZze Spot@most XYZ bude
pouzivat stupniceiznych projew kompetenci dle NSP, nebylo nutné tyto stanovovat.

Kompetence byly sestaveny do dotazniku, jehoz citgto zjistit dilezitost
jednotlivych kompetenci pro kvalitni a efektivniépr projektového manazerai{leha
¢. 9). Dotaznik obsahoval vybrané kompetence zejidjeZ? byly zaznamenany vice
nez tikrat. Dale byly rozdleny na ndkké a tvrdé kompetence, kdy voditkem bylo
roz&leni kompetenci dle NSP. Byla stanovena hodnotigprece, Skala v rozsahu
od nedilezité — hodnota 1 po velmiukkzité — hodnota 5. Hodnotitelé v dotazniku
nejprve pidélovali vyznam — dlezitost kompetenci obeénbez vazby na konkrétni
spole&nost, poté s vazbou na Spalest XYZ. Dotaznik byl dopkn o textovoucast
vyswetlujici tcel, ktery je sledovan.

Validizace byla uskutména formou vySe uvedeného &8€ho dotazniku
prostednictvim 360° zgtné vazby. Odpasdélo celkem 26 dotazovanych z vertikalni
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i horizontalni Urova organizéni struktury, kté& jsou s projektovymi manazery v téim
kaZzdodennim pracovnim kontaktu. Z toho se jednalsedmiediteli Useki a Sest
projektovych manazér Respondenti hodnotili tdezitost kompetenci pro genericky
model, tzn. obechpro praci projektového manazera v jakékoli sprodssti, a zarovie

i pro specificky model, tedy pro projektové mangzaanestnané ve Spoteosti XYZ.

V interpretacich proto bude pouzivano rédedi kompetenci na generické a specifické,
respektive na genericky a kompeteh model. Kompetence byly v dotazniku dale
roz&leny na n¢kké a tvrdé. Jednotlivym kompetendiipzovali respondenti dle svého
uvazeni vyznam, hodnotuutl@zitosti kompetence pro kvalitni a efektivni praci

projektového manazera.

Tabulka €. 1 Hodnotici Skala

Jaka je dilezitost kompetence pro praci projektového manazera

Vyznam Komenta#

1 Kompetence je nétkzita.
Kompetence je néfhis dulezita.
Kompetence je po¥meé dilezita.

Kompetence jeldezita.

albhiw|N

Kompetence je velmiidezita.

Pro interpretaci dat z odevzdanych dotainbylo nutné zpracovat je a vlozit
do tabulky (Rilohac¢. 10), jeZ byla vychodiskem pro dale uvedené giabzornost byla
zameétena na hodnoceni vyznamu velndlefité a dlezité pro kvalitni a efektivni praci
projektového manazera.

Ze zpracovanych dat vyplynulo, Ze Zkkych kompetenci jsou vysoce c¢ay
kooperace, orientace na zakaznika, komunikacereyd@i a organizovani prace. Jako
nedilezité kompetence pro specificky model byly pouzddsem ozn#eny strategické
mysSleni, loajalita, vykonnost, celozivotntani, asertivita, planovani a organizovani
prace, prace sinformacemi a sébeni. Vzhledem ktomu, Ze se jedna pouze
o hodnoceni jedné osoby, je vhodné tyto kompeteneglale ponechat ve specifickém
modelu pro Spolmost XYZ. Pro genericky model nebyly jako deFité ozngeny

zadné nikké kompetence.
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Graf €. 1 Mékké kompetence hodnocené jako velmiidezité
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Z porovnani vysledk z oblasti ndkkych kompetenci, které jsou povazovany
dotazovanymi za velmitdezité (hodnota 5), je mozné konstatovat &&€ishodu mezi
generickym a specifickym modelem pro Sgalest XYZ. Pro dalSi interpretaci bude
pouzivano pro hodnoceni jednou osobou pojem ,hi&&d. prvnich pti mistech
Zekricku se umistily kompetence:

» kooperace - s rozdilem 1 hlasu, pro genericky mtwbllo 18 hlas, respektive

17 hlasi pro specificky;

e orientace na zakaznika - 17 a 15 hjastejné pomysiné 2. misto v obou
modelech;

* komunikace - v obou modelech shédh misto i se stejnym ptem 15 hlas;

» planovani a organizovani prace — 4. misto s roxdildlasu;

» teSeni problérn— 5. misto taktéZ s rozdilem 1 hlasu.

V poradi na 7. a 8. misse shod& umistily kompetence aktivniistup a vedeni
lidi s obdobnym p&tem 10 - 11 hlas Po 8 hlasech v obou modelech ziskaly
vykonnost, prace sinformacemi a kreativita, 7 inlasbéizeni, nejmé& - 5 hlasi
potom celoZivotni &eni.

Ke kompetencim, které jsou v priedi konkrétni Spotmosti XYZ

Vv s

oproti generickému modelu vnimany jakideFitejsi, pati:
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* prezent&ni dovednosti - v generickém modelu ziskaly 10 thlas7. misto
v paradi, ve specifickém modelu potom 12 il@s5. misto;

* loajalita - 11 hlaé a 6. misto v generickém modelu, 14 hlasdokonce 3. misto
ve specifickém;

« flexibilita - 8 hlasi a 9. misto v generickém modelu, 10 Blas 7. misto
ve specifickém;

e zvladani zatze - 6 hlag a 11. misto v generickém modelu, 9 flas posun

dokonce na 8. misto ve specifickém.

Naopak mensi idezitost v prosiedi Spolénosti XYZ je oproti vysledi&km
v generickém modeluijxladana strategickému mysleni, které s 8 hlasy ani@tem
ve specifickém modelu kleslo na 11. misto se 6yhlas

Celkem 7 a ménhhladi ziskaly ve specifickém modelu se sestupnou hodnoto
asertivita, rozhodovani, seffeeni, strategické mysleni, owutigvani ostatnich
a celozivotni geni. Vyjma celozivotnihodeni a sehiézeni vSak byly tyto kompetence
hodnoceny vysoko ve specifickém modelu jakidedité (hodnota 4). Zehoz Ize
vyvodit, Ze v kvalitni praci projektového manazémaji vyznamnou roli. Je mozné
konstatovat, Ze se v této oblasti ve vysledku hodnb projevila aktualni atmosféra
ve spolénosti s tlakem na planovani, organizovani, vykofeSeni problérin
a urovnavani vztahse zakaznikem. V tuto chvili strategické mysSleneni ustupuje
do pozadi. Loajalita, ktera je v Aétku specifického modelu hodnocena vysoko, pak
reflektuje ochotu lidi podavat v stasné dob nadpiimérné vykony a pro spoteost

obétovat icast svého volnéh&asu, coz také reflektuje hodnoceni flexibility 18dy.
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Graf €. 2 Mékké kompetence hodnocené jakoidezité
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S vyznamem - hodnotou 4, tedy jakdle¥ité pro praci projektového manazera
je na 1. mist generického modelu zvladani && s 15 hlasy, u specifického modelu
se tato kompetence objevila verestu hodnoceni s 10 hlasy. Jedna se o étsjv
zaznamenany rozdil v ptu hlagi mezi generickym a specifickym modelem.

Tabulce kompetenci pro specificky model vévodi wédieli s 13 hlasy, stejny
pocet hlast ma tato kompetence i v generickém modelu, kdeSgk wdtem hlas
na 3. mist. Ovliviiovani ostatnich, rozhodovani a asertivita ve sp&éifn modelu
priblizn¢ kopiruje dileZitost €chto kompetenci v generickém modelu.

Souwet hlasi s hodnotami 5 a 4 u jednotlivych kompetenci udfaéet
responderit, ktei povazuji tuto kompetenci zaulézitou nebo velmi dlezitou.
Kompetence svysokymi sy pak budou mit nezastupitelné misto
ve finalnim kompetamim modelu. Nafklad u kompetence komunikace je celkovy
sowet 25 u generického a 22 u specifického modelu. ziamena, Ze vzhledem
k celkovéemu pétu 26 respondefit pouze jedna osobarifadila kompetenci mensi
dilezitost v prvnim pipact actyii osoby v gipad druhém. Stejg tak je tomu
i uorientace na zdakaznika, kdy jsou celkové ¢gou25, respektive 24, nebo
u kompetence kooperace se&em 24, respektive 23.
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U tvrdych kompetenci se potvrdila priorita kompetn oblastiizeni projeki.

Graf ¢. 3 Tvrdé kompetence hodnocené jako velmiidezité

Tvrdé kompetence - (5)

16 1513
14
12 11
9 9 9
10 - 7 8
8 6 6 56 5
6 47 4 a4 4p 4 3
4 I I I 2 2 2, 2% 2
: hhLil 0
: BN
2 £ £ % 2 § £ $ £ 8 E E E E E
c = = £ =1 o T o el =] Il > =
2 = - ] £ =] = = = = = 3 c
) 5 = = o = = = p = 7 2 2
= @ =2 5 ° ;E '8 o - ™~ }EU\I =z B ‘% -
= = £ £ £ 2 £ 7 § ¢ g2 = =& &
] > S ) =] =% £ = = z T
S8 T © W ™~ o c > o e
== 2 = c [T o c c
s 2 g g 8 = £ E
s = g = v Tz
m velmi dilefité - obecné velmi dileZité - XYZ

Rizeni projekt se u obou modélz pohledu dleZitosti umistilo na 1. mist
Tato velmi dilezitd kompetence ziskala u generického modelulddl,hu specifického
13 hlasi. U generického modelu byly dalSimi kompetencempoiadi metody
a techniky hodnoceni vykonu (11 hidsa ukazatele ekonomické efektivnosti investic
a projekt (7 hlagi). Tytéz kompetence nasledovalyizzenim projeki i u specifického
modelu (o8 s 9 hlasy). Vrozmezi 8 - 9 higsmimo jiZz jmenovanych, ziskaly
u specifického modelu kompetence odborné, vztahuge k oboru podnikani
spol&nosti. Jsou to schvalovani, vyvojové zkouSky &rani a technické znalosti
a dovednosti. U generického modelu ziskaly v roin8ez 9 hlag pouze kompetence
dvé, a tofizeni projeki a metody a techniky hodnoceni vykonu. Rom nizky paet
hlagi u ostatnich kompetenci vSak odrézi skoubst, Ze tyto ziskaly vysSi get hlasi
jako dilezité (hodnota 4), ndjklad stanovy a zakladni organéré normy spolénosti.
Rozdil 4 hla8 u kompetence technické znalosti a dovednosti ngezierickym
a specifickym modelem potvrzuje skénest, Ze generické modely se ukazuji byt
pouzitelné viiznych spolénostech fizného zareni, kdezto specifické modely jsou
prizpisobeny konkrétni spaleosti a hraji zde idezitou roli specifické konkrétni

odborné znalosti a dovednosti.
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Graf ¢&. 4 Tvrdé kompetence hodnocené jakoidezité

Tvrdé kompetence - (4)
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Ze shrnuti vysledk kdy byly kompetence hodnoceny jakie¥ité (hodnota 4),
je mozné konstatovat, Ze u generickeho modelu lgiskajvic hlas kompetence
management rizik (15 hlas a hned za nim stanovy a zakladni orgafmzanormy
spole&nosti (14 hlas). Treti pricku zaujala kompetence zakladni ekonomické ukazatele
(s 12 hlasy). Obdokin se kompetence umistily v p@gli specifického modelu,
kdy na 1. mist byly stanovy a zakladni organ&zd normy spolénosti s 12 hlasy,
stejny p@et hlasi m¢ly také metody a techniky hodnoceni vykonu. S ldsyina 3.
mist byl management rizik.

Se&teme-li hlasy z tabulek hodnoceni jako velnieZité (hodnota 5) audezité
(hodnota 4), pak se u kompetendeeni projeki dostavame na celkovych 24 hlas
u generického modelu a 22 hias specifického. Metody a techniky hodnoceni vykonu
pii sowtu hlasi maji celkovy poet 22 u generického modelu, 21 u specifického. j[€oz
pii poctu 26 respondeftcelkow vysoké hodnoceni. Tvrdé kompetence zaznamenaly
v sotech hodnoty 4 a 5 nizSi vysledek nez &puu kompetenci gkkych, coz
odpovida i vysledku vyzkumu Folwarczné (2010, s23R3 uva@ného na stranll této
prace, kdy manage urcili jako prioritu ve svém rozvoji rkkké dovednosti fed
odbornymi.

Jako nedlezité byly ozn&eny nasledujici kompetence:

* u generického modelu s 1 hlasem pravniédomi a jazykova zpsobilost

v anglickém jazyce;
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* U specifickeho modelu se 2 hlasy jazykovaisgbilost v anglickém jazyce
a stanovy a zakladni organizé normy spolénosti, s1 hlasem pravni
powdomi, z&kladni ekonomické ukazatele, personalni agement,
management kvality, technické znalosti a dovednastivalovani a vyvojové
zkousky a mseni.

Vzhledem k tomu, Ze se jedna o nizk&tgohodnotiteti - hlasi, budou tyto

kompetence do finalniho modeluraaeny.

Validita zjiS€&nych vysledk je ovliviéna jak mensim pitem respondefit tak
sowasnou atmosférou ve Spotesti XYZ, kdy je kladen obrovsky tlak na vykon eie
zamestnand vzhledem k situaci s kvalitou a terminy. Bylo byodné uvazit opakovani
validizace pomoci dotazniku po ukligin situace a aitit tak zjiS€né udaje. Na zaklad
provedené validizace byl sestaven komp&ténmodel. Vzhledem k vysledin
hodnoceni byly kompetence ponechany ve stavajitdaesi z dotazniku s rozlenim
na neékkeé a tvrdé. Piadi, ve kterém jsou v modelu uvedeny, je dand@tsoo hodnoceni
ve vyznamu velmi dezité a dlezité. Finalni specificky kompet&ni model
projektového manazera pro Spolest XYZ je giloZzen jako Riloha ¢. 11. Odrazi
specifika konkrétni spodeost a jeji situaci, je tedy aplikovatelny pouzetéio

spole&nosti.

6.3 Diskuze

Kompeteini model, ktery byl cilem této prace, je tak pouhwarazovym
mustkem k andragogickémuiptupu spolénosti ke zvySovani lidského kapitélu, a tim
i ke zlepSovani hospottkych vysledk Spole€nosti XYZ. Aplikaci sestaveného
kompetekdniho modelu do procesu rozvoje a ¥Zai zandstnan@ bude nasledh
realizovat personalni Usek. Kompetehmodel tak naplni i svoji andragogickou roli.
Tato realizace vSak jiz nenfquimétem dané bakatéké prace.

Sestaveny kompeténi model propojil subjektivni pohledy prakiik
s pozadavky spodaosti, danymi internimi a externimi dokumenty. Ztupi je zjevné,
Ze rekteré kompetence byly vinternich dokumentech opwte naopak jiné
kompetence (definované internimi dokumenty) nepovalt projektovi manaZe
za dilezité. Odstraéni tohoto nesouladu ie byt dalSim cilem v oblastiizeni

lidskych zdrofi a zvySovani lidského kapitalu této spwmlesti. Spolénost doposud
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kladla nepilis velky diraz na pdebu a flexibilitu kompetenci vysokého vykonu,
coz se projevilo v dab projeveni potizi. Prevence v této oblastizen vyrazg snizit
nebo zcela eliminovat riziko, které se v koném disledku stalo realnym.

Dulezitym aspektem, ktery nebyl s@sti této prace, je zmapovani interniho
prostedi Spolénosti XYZ, zda bude schopna vyreé atmosféru d@véry a bude
podporovat rozvoj pracovnik bude tolerantni k chybam a bude je povazovatdary
ze zpisohi ziskavani zkuSenosti @ani. BohuZel, ne vSechny organizace vigyia
podporujici progedi pro rozvoj kompetenci manafera to tim, Ze ndfpoustji
moznost lidského chybovani, moznost oimyChyby posuzuji pouze z jednoho uhlu
pohledu, jako nedostatek Wwité kompetenci, jako nedostatek sebekontroly, ebghy
trestaji. Nevidi v nich jejich ifinos, gilezitost k rozvoji pracovnik kdy se vhodnou
motivaci z chyby stava nastroj pokani a @eni pro dalSi fisobeni v pozici.

Vramci této prace byly zohlédvany pouze zjevné projevy chovani
projektovych manazér nebylo gihlizeno k jejich vnikni motivaci k @eni a k podavani
nadstandardniho vykonu. Vimi motivace je velmi dlezita, protoZe spomost nize
vytvaret podporujici prosedi, pokud vSak jedinec nebude ymit motivovan, neni
organizace schopna ho &ani donutit a nenaplni tak, mimo jinych, svoji

andragogickou roli.
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Zaveér

Cilem bakaléské prace bylo vytdeni kompetetniho modelu pozice
projektového manazera pro Spmiest XYZ. Vytvaeny kompetetni model podava
piehled o kompetencich, jez vedou ke kvalitnim vylkonprojektovych manazér
v prostedi této konkrétni spalaosti.

V teoretickécasti byly dle odborné literatury ukotveny pojmy @ppana témata
uceni, kompetenci a kompetenho modelu, kompeténiho gistupu kiizeni
organizaci a projektového managementu. Do désii prace byla taktéz zahnuta teorie
metodologie tvorby kompeténiho modelu.

V praktické, empirickéc¢asti bylo postupovano dle metodologie a provedeno
uréeni cile a cilové skupiny v navaznosti na stratasgiol€énosti. Nasledoval s
a vyhodnoceni dat, vysledkem bylo vyiteni prvniho kompete&niho modelu, ktery byl
v dalSi fazi validizovan za pomoci dotazniku a 3@@&tné vazby. Na zakladtéchto
Gdaji byl sestaven finalni kompetéari model odrazejici idezitost identifikovanych
kompetenci pro kvalitni vykon manazera ve s@robsti XYZ.

Kompeterni model byl sestaven se z&em podpéit ekonomickou stabilitu,
konkurenceschopnost a @éSpost spoknosti. Ta se v s@asné dob nachazi ve slozité
pozici vi¢i zakaznikim, protoZze dosSlo ke sniZzeni kvality dodavanych pkad
a v souvislosti stim se projekty spiesti dostavaly do terminovych skiuzJako
jedna z moznychifXin byla identifikovana prace projektovych mandizéfompetegini
model tak spoknost vyuZije k odhaleni rezerv v jejich praci adstaveni rozvojového
planu, ktery zajisti nadpmeérné vykony manazér a jejich progednictvim se vylepsi
celkova situace spalaosti.

Jsem peswdéena, Ze na zakladohoto modelu, ale i vytw¥enim odpovidajiciho
a podporujiciho interniho prdeti ve Spolénosti XYZ bude nastaven proces
neustavajiciho deni, rozvijeni kompetenci, a tim i zvySovani lidskékapitalu
spole&nosti, ktery ji zajisti konkurémi vyhodu a usfrh na trhu dopravniho

strojirenstvi.
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Anotace / Summary

Anotace

Cilem bakalgské prace je sestaveni kompet®ho modelu pro pozici
projektoveho manazera v primdi konkrétni Spolmosti XYZ s dirazem
na kompetence vedouci ke kvalitnim vykonprojektovych manazér

Pro tvorbu kompetemiho modelu bylo vyuZito analyzy internich dokunient
spole&nosti, dotazovani zainteresovanych osobiehledu kompetenci dle Narodni
soustavy povolani. Vystupy byly validizovany dotékam pro 360° zftnou vazbu.
Na konci uvedeného procesu byl vyiten kompetetni model projektového manazera
pro konkrétni prosedi Spolénosti XYZ a.s., kterd giota s jeho naslednym vyuZzitim
pro nastaveni rozvojovych plagednotlivych projektovych manaZerSpol€nost XYZ
otekava, ze tim dojde kcelkovému zlepSeni vykonulesposti a snizi se,

nebo eliminuji rizika spojena s nedostaitgmi kompetencemi ktbvych pracovnik.
Kli ¢ova slova:kompetence, kompetémi model, projektovy tym, projektovy manazer

Summary

The aim of the bachelor thesis is to compile a cetency model for the position
of project manager in particular company called X¥mphasis is put on competencies
leading to good performance of project managers.

For the compilation of competency model was usedlyars of the internal
documents of the company, interviewing stakeholderd the list of competencies
according to the National System of occupation. cOnmes were validated
by questionnaire for 360 ° feedback. The competamogel for a project manager
in a particular company called XYZ was developedtla¢ end of this process.
The company will use this model to draw up develeptplans for project managers.
The company expects that this will improve companpusiness performance
and reduce or eliminate the risks associated witle fack of competencies

of key personnel.

Keywords: competency, competency model, project team, projectager
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komplemé prabird obchodni pfipad od pﬁmmka O

v ramel pradam si vijasml viechmy otizky spojené = obehodnim pn]:naden:l Od pfevzstl pfipadu ma za
povimost dodrzovat viechmy embuvmi pl:l-:lmmkj. a dil] nejasnost: pi realizact obechodnibo prfipadu fedi ve
spolupracl = obehodmivn manafersm se ziakarnikem: plnd odpovidi za realizaci projebtu v souladu e
smbuvnimi podminkami;

11di projektony tvm; plné odpovida za jeho vyslediy; kontrelue 2 hodnot: jehe pracy;

plinuje 2 sestavije hammonogram celkového pribshu opravy véemé plinn zpracovani potisbng technicke
dekmmentace;

odpovida za ndriovEni predepsang projektové dolumentzes v souladu se smérmcenu, zejména pak =
aktuzalizac: vwrobnihe hanmonogramu;

koordimije realizaci projaktu. Ve spolupriei = ostatini projektovimi manafery 2 O odhzluje a fei uzkd
mista realizace projektu;

piitzzuje poffebné =zdroje jedmetliym operzeim — stamoniye 2 plinmje rozpodst projekfn ve vztahn
k jednotlivim vetupdm — zdrojim; odpovida za dodrfent plinovansho rozpodin projekdu;

projednava proces zhonak 2 homaologare, jedna = urady, Zmishnimi vetavy, makammiken;

ve spoluprici = ekonomickym dsekem pribéing komtroluje ekonomicky visledek projeltu; realizuje
opatfeni k gsporam;

pravidelné mformyge wvedami spolefmostt o stavu projekin (dedrfovini harmonogramm realizace,
ekonommkey projekiu, wizledky kvality) a o zavazmych problémach, kiers neni schopen vyTesit na drovm
projeltového timm;

po ukoncen: projekiu provadi vwhednocsnl projaktu, za ktert byl odpovédny, + predepsans forme;
prandd.ue zvyinje sva odbome snalost;

petuje o techmcky stav svafemich }Jmn‘h:q.{:b a nehmotiych techmickoich prostradial vietmé informainiho
syztarmu a brani jajich mmeuziti;

mjiEtuje plndni dkoli svéha nadnaan.e'h.u;
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Pfi sve finmest je povinen se fdit platnyrm dolammenty 51

Fidi ze platmimi pfedpisy souvisejicimi = vikonem své Sinnost.

i E ] DEE2HIZA e POCTIZEES |L. Oivalll pOdle 2. 5 1, DAZET DAGTIZERE TLkre |
1y 104 Cremerainy feditel
"FOCel pOvTLI=y Ol TA e an 1 | L L O]

Vimedenem regzabn vykonava fimkri:

Od Teneno Dizodmi Exzlo Stfed Tarif thia Vedélam Proze
L]
1.1.2016 |JanNovik 1111 500 SM
[ Tme: [ IEmEsIance
Od Teneno Dizodmi Exzlo Stfed Tarif thia Vedélam Proze
*1 *1
Thne: Fodpi: zamesmance
e Oogje;
Vyatlnky

*1 Plamost udzje kimedansmn dam
*1 Alhelizace ndaje podle pozledmbo plamsho stao ke

Zpracomal danhmm, meend, podpes:

Schuahl:

T,

2 I, Tamtn, Podps

Propis fimkce obdrn: mméstener, scabyjic vedooa, phabeny avar U
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Priloha¢. 3
Pisemné dotazovani projektovych manazér

Kompetence projektového manazera

Dovoluji si Vas pozadat o spolupraciii psestavovani kompet&niho modelu
projektového manazera. Vzhledem k VaSemu pracovnigtizeni volim cestu
pisemného dotazovani priednictvim e-mailové komunikace.

Do tabulky - prosim - napiSte kompetence (schopnasilosti, dovednosti), které
pokladate za iezité pro kvalitni praci projektového manazera.eke vzdy nazev
kompetence a u kazdé Vami definované kompetenogtigte 1 — 3 ¥tami, jak se tato
kompetence bude projevovat v chovani projektovéhanakera. R@t uvedenych

kompetenci neni stanoven, je na Vasem zvazeni.

Piinosem kompetetiniho modelubude zvySeni efektivity prace s lidskymi zdroji

* jednotna kriteria pro vy a hodnoceni zagstnan@ na uvedenou pozici
» kvalitni zaklad pro systém hodnoceni a @édovani
» efektivni vytv&eni rozvojovych prograt

Tabulka

Kompetence Projevy chovani
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Piiloha¢. 4
Kompetence projektovych manazed vyvozené z dotazovani
* Administrativni dovednosti
* Anglicky jazyk
» Asertivita

+ Efektivni komunikace

* Flexibilita
+« Kreativita
* Loajalita

e Motivacni schopnosti

* Odborné znalosti

» Orientace na zakaznika
» Orientace v informacich
* Ovliviiovani

* PC znalost

» Personalni aktivity

* Planovani a organizovani prace
* Prace s tymem

* Prezentace

* Proaktivita

» Projektovérizeni

* Rozhodovani

+ Re3eni konfliki

« Reseni probléiin

* Schopnost sebizeni

» Strategické mysleni

» Stresuodolnost

* Time management

* Vykonnost

e Vzdelavani

o Z&kladni ekonomické znalosti
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Piilohaé. 5

Kompetence vyvozené z popisu funkce THZ

Kompetence

Projevy chovani / Charakteristika

ODBORNE ZNALOSTI

ma vysokoSkolské vzthni
ma odbornou praxi

ZNALOST JAZYKU

ma pasivni nebo aktivni znalost ciziho jazyka

PRACE NA PC

pracuje s MS Office - Windows, Word, Excel, Outlpg
Project, PowerPoint
ma znalost a pracuje s IS Axapta

DALSi DOVEDNOSTI

maridi¢sky priikaz skupiny B

ZNALOST PROJEKTOVEHO
RIZENI

ma teoretickou ipravu v podob absolvovani kurzuRizeni
projekti v praxi*

Kk

odpovida za udrZzovaniigdepsané projektové dokumentace

v souladu se s#énnicemi
koordinuje realizaci projektu

ZNALOST OBCHODNICH A
SMLUVNICH PODMINEK

pfipominkuje smlouvu (stanoveni konkrétnihaegnétu
plnéni, délky opravné doby, kotieého terminu apod.)
vede obchodniffipad v dok jeho realizace

ma povinnost dodrzovat vSechny smluvni podminky

dilei nejasnosti p realizacifeSi s obchodnim manazerem a

PROJEKTU zakaznikem
piné odpovida za realizaci projektu v souladu se snihavr
podminkami

ZNALOST projednava proces zkousSek a homologace, jedniddy(

. zkuSebnimi Ustavy, zakaznikem
SCHVALOVACICH
PROCES)

VEDENI PROJEKTOVEHO

Fidi projektovy tym
piné odpovida za vysledky tymu

TYMU kontroluje praci tymu
hodnoti praci tymu
planuje a sestavuje harmonogram celkovéhaibgbu
projektu etn® planu zpracovani pigbné technicke
dokumentace
PLANOVANI odpovida za aktualizaci vyrobniho harmonogramu

prifazuje potebné zdroje jednotlivym operacim
stanovuje a planuje rozpet projektu ve
k jednotlivym vstugm — zdrojim

odpovida za dodrzeni planovaného ratp@rojektu

vztahu
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RIZENI RIZIK / RESENI
PROBLEMU

ve spolupraci s ostatnimi projektovymi manazeryabdje a
reSi Uzka mista realizace projektu

ORIENTACE
V ZAKLADNICH
EKONOMICKYCH POJMECH

ve spolupraci s ekonomickym Usekemil@zné kontroluje
ekonomicky vysledek projektu
realizuje opaeni k Gsporam

ve spolupraci s ekonomickym Usekemil@izné kontroluje
ekonomicky vysledek projektu

—

se

KONTROLOVANI
pravidelr informuje vedeni spodmosti o stavu projektu
o zavaznych problémech, které neni schopeesiyna drovni
PREZENTOVANI projektového tymu
po ukorteni projektu provadi vyhodnoceni projek
P v predepsané forin
VYHODNOCOVANI
pravidelr zvySuje své odborné znalosti
VZDELAVANI
zaji¥uje plréni Ukoli svého natizeného (technicko-vyrobr
feditel)
LOAJALITA
rozhoduje, které problémy budesSit na drovni projektu
o které na drovni vedeni
ROZHODOVANI
piipominkuje smlouvu obchodnimu manazerovi
diléi nejasnosti P realizaciieSi s obchodnim manazerem a
zakaznikem
¥idi projektovy tym
KOMUNIKACE projednava proces zkouSek a homologace, jedniéady
zkuSebnimi Ustavy, zdkaznikem
ve spolupraci s ostatnimi projektovymi manaZeryabdje a
feSi Uzka mista realizace projektu
ve spolupraci s ekonomickym Usekemilgzné kontroluje
ekonomicky vysledek projektu
spoluprace se vSemi Useky spgolesti, zakaznikem
. institucemi
SPOLUPRACE
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Piiloha¢. 6

Kompetence vyvozené ze simice Projektové Fizeni

Kompetence

Projevy chovani / Charakteristika

ZAMERENI NA CiL,
ODPOVEDNOST

usiluje o splni podminek jednotlivychiasti projektu dle
planované kalkulace a terniimyplyvajicich z kontraktu

ODBORNE ZNALOSTI

ma zkuSenosti v daném vyrobkovém segmentu

ma odborné znalosti technického charakteru

ma odborné znalosti ekonomického charakteru tykajéc
ekonomiky projeki

ma znalost materialovych vstiup vystup

ma znalost schvalovacich a vyvojovych zkouSelkéteni

ma znalost procésexpedice, poprodejnich sluzeb a uvadeni

vyrobk do provozu

ma znalost firemniho prdsdi, zejména vyroby, procesnich

standard a metodickych dopoteni
ma znalost prace na PC a IS

PLANOVANI

zpracovava plan projektu

ORIENTACE NA
ZAKAZNIKA

komunikuje se zdkaznikem

sleduje spokojenost zakaznika

v piipack zhorSeni spokojenosti zakaznika stanoy
napravna op#égni

PRACE S TYMEM

sestavuje projektovy tym
fidi a kontrolujesinnost projektového tymu

VEDENI PORAD

svolava operativni sélaky

zaji¥uje vzajemné frdavani informaci
definuje konkrétni Ukoly, ipadré opateni s vymezenim
osobni odpogdnosti za spléni

PREZENTACE

podava aktualni informace o projektu vedeni spasti na
poradach realizace

PRACE S RIZIKY

analyzuje a kontroluje rizika vramci proéegealizace
projektu

piijima opateni keliminaci rizik na arovni rol
v projektovém tymu

RESENi PROBLEM]

vyhodnocuje celkového pbéhu realizace projektu zahrnujic

vSechny problémy, jejichifiiny, zpisobyieSeni
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zpracovava navrh cilové odmy pro tym

ODMENOVANI
stanovuje napravna opahi v oblasti spokojenosti zakaznik
sestavuje tym
prijima opateni k eliminaci rizik

ROZHODOVANI definuje konkrétni ukoly na séihkach

definuje osobni odp@dnosti za spléni
uréuje priority @i kolizi zdroja
schvaluje zagtovani naklad a vynosu do projektu

a

ZNALOST PROJEKTOVEHO
RiZENI

ma znalost projektovéhdzeni

ma odpo¥dnost za spkni podminek jednotlivych¢asti
projektu dle planované kalkulace a tertnivyplyvajicich z
kontraktu

PRACE S INFORMACEMI

prab&zng prijimé, zpracovava a vyhodnocuje velké mnozs
informaci a dat

na zaklad vyhodnocenych dat koordinug@nnost, udluje
Ukoly, uklada opdeni, navrhuje odsmy

stvi

SPOLUPRACE

spolupracuje se vSemi Useky sgolesti, vedenim
zakaznikem, tady

KOMUNIKACE

komunikuje se vSemi Useky spéfosti, vedenim
zékaznikem, iady
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Piiloha &. 7

Kompetence dle Narodni soustavy povolani

Kompetence

Projevy chovani / Charakteristika

EFEKTIVNI KOMUNIKACE

formulovani myslenek v pisemné i Ustni pogldna
vyborné drovni

praktikuje aktivni naslouchani bez vyjimky za vSech
okolnosti

zdravé a fiméfené sebeprosazovani je pg) piirozené
dokaze prezentovat na velkém féru a svym projevekdze
druhé peswdcit

dokaze od jinych ziskat jejich skidteé ndzory a pracovat s
nimi

dokaze vyuzivat konstruktivni konflikty

umi pracovat se Zmou vazbou

komunikuje s jinymi kulturami

KOOPERACE
(SPOLUPRACE)

ve skupig zaujima roli nenuceného leadera, nt&ozenou
autoritu
je schopen spoluprace v mezinarodnich, multikulibicé
tymech

KREATIVITA

podnikatelska intuice a strategické mysSleni mu urapZ
piipravit a realizovat nové zamy, které mu vytvéeji
vybornou vychozi pozici v konkurénim prostedi

je schopen vyuzit a ocenit mySlenky a napady venswiéli
systematicky pracuje s riziky, ktera je schopenodyotit a
minimalizovat tak, aby neohrozovala strategické @grjeho
¢i jeho firmy

FLEXIBILITA

aktivné prosazuje zgny a fgebira za & zodpo¥dnost

je iniciatorem novych mysSlenek, ma inovativni a dtreni
mysleni

zpochyhiuje stereotypy a zavedené postupy

vhodre voli styly a metody prace s ohledem na ostd
kontext, situaci

trvale se rozviji, obohacuje své znalosti a dovetino

tni,

USPOKOJOVANI
ZAKAZNICKYCH POTREB

je vzorem vdficného chovani a vystupovanicvzakaznikim
systematicky buduje a udrzuje vztahy, ma snahujiohjg
neustalé zlepSovani

zastava roli dvéryhodného poradce
umi zdkaznikaigswdcit a ovlivnit

jeho vykon a vysledek {mos) je nadstandardni
jeho osobni a tymové nebo firemni cile jsou v sdulana
manazerskéfpdpoklady pro zvySovani vykonu

VYKONNOST konstruktivié zpstnou vazbu Hjima i poskytuje, a V
navaznosti na ni navrhujeseni
je schopen sebekontroly
je motivovan a motivuje ostatni¢etrng sebezdokonalovani
dokaze cil pevést na kroky (Ukoly) ptgbné k jeho dosazen
pii plnéni Ukok fidi sam sebe, umi své sily odhadnou
rozlozit

SAMOSTATNOST planuje a je schopen se dlouhod&bncentrovat

rychle a pruza se rozhoduje
v piipad poteby nevahad vyhledat pomoc, dokaze zig
veSkeré pdtbné zdroje (informace apod.)

kat

neboji se nést osobni riziko, protoZze ho umirdgimsoudit
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* jak samostatné, tak tymovieSeni probléfn je mu zceld
vlastni, je schopen véstsitelské tymy

* na zéklad svych zkuSenosti se spoléha na svou intuici,

RESENI PROBLEM] vyuziva kreativni mySleni

e vytvéii motivujici prostedi proieSeni probléiin

e je schopen vyti#t nebo se podilet na tveértstandard,
kterymi predchdazi vzniku probléin

« dokaze pekonavat pedsudky a stereotypy mysleni

e Vytvéii vize, navrhuje strategie a efektévplanuje
» rozviji potencial k vykonnosti sebe a druhych
PLANOVANI A . S'Eanoyu!e _ci_le a priority, motivuje okoli k jejictosazeni
e ptedvidé rizika
ORGANIZOVANiI PRACE » planuje patebné zdroje, jejich efektivni vyuziticas
* sleduje a hodnoti nagvani citi, plani a aktivit k nim
smefujicich a podle toho jedna
« deleguje

e aktivre pracuje na prohlubovani své odbornosti| a
profesionality, pedvida a mZe i ovliviovat vyvoj ve

. L svém oboru

CELOZIVOTNI UCENI « dokaze rozpoznat a definovat ¥vaci poteby svého okoli

e podporuje osobni rozvoj druhych

e sdili znalosti a zajifje, aby znalosti byly sdilen
(knowledge management)

<<

* je prirozer® aktivni, ma pozitivni fistup k Zivotu i k praci

« ovliviuje cni kolem sebe, aktignvyhledavaieSeni, nové
aktivity, postupy a mozZnosti

AKTIVNI PRISTUP * je pripraven podstoupit osobni riziko, aby mohl dosatinou
cile

e piedvida situace arima opateni

« hledaieSeni, diva se dégdu, aby mohl vytvidet pilezitosti

e zapojuje ostatni do svych projékt

e odvadi velmi dobry wvykon i v extrémn slozitych
podminkach, realisticky ffstup k z&zZovym situacim, md
umoziuje ziskat nadhled a odstup

* vyvolava zmény za &elem efektivigjSiho dosazeni vysledky

* z nelspchu se poti a pijima opateni

. e pii prfekonani pekdzek analyzuje situaci, hleda alternativy a

ZVLADANI ZAT EZE voli nejvhodrjsi feSeni

e pfi plnéni rutinnich Ukofi se dokédze oprostit od &gich
vlivii a soustedi se v danou chvili pouze ndgtusny cil

e v zatzovych situacich je oporou druhym

e je schopen i v sik vypjatych situacich kontrolovat své
pocity, dokaze pracovat s emocemi druhych

e ma vysokou sebédéru a pocit plné zdatnosti

e propojuje informace zieznych i netradinich / novych
zdroji, tvafi mezi nimi vazby, naléza a vytaz nich

OBJEVOVANI A piileZitosti
ORIENTACE e informaci je schopen vytvét know-how, které mohou
i vyuZivat i ostatni
V INFORMACICH «  ¥di informasni toky

e je schopen se zorientovat §znych typech databazi a vybrat
klicové informace pro danyél a propoijit je

e je charismaticky ftdce, ma peswdcivé predstavy a napady
pro které dokaze ostatni zaujmout a nadchnout, $elategie

VEDENI LIDi (LEADERSHIP) a napady vyvolavaji zajem a nadSeni ostatnich dédgpma
poslani celé skupiny odp&inost za skupinovy vykon vnima
jako zakladni manazerskou roli

+ organizuje a planuje, ottend informuje, zapojujecleny
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tymu dofizeni dkol a projekéi, motivuje je k aktivnimu
zapojeni

poskytuje potizenym dostatek svobody pro rozhodové
piejimani zodposdnosti a volbu, jakym Zisobem budod
postupovat §i realizaci svych Ukdi, kontroluje jejich
vysledky a diskutuje s nimi o #pobechieSeni, poskytuje
Zpétnou vazbu

cileré rozviji, povzbuzuje ostatnileny tymu g prebirani
odpowvdnosti za dili vysledky skupinové prace, zastava

kowe

podporuje jednotliv&leny v jejich Usili se zdokonalovat
vzklavat, ciles jim predava své znalosti a zkuSenosti.

nf,

h

oli

a

OVLIVNOVANi OSTATNICH

navrhuje a realizuje ovlitujici strategie podle konkrétni

situace a arowhposluchai

meéni organizani strukturu (¢etn® pracovnich mist) s cilen
podpdit zménu aiekavaného chovani spojuje se s ostatn
kteri podporuji jeho zajmy a dokdzou ciégmisobit na druhé
aktivné vyhledavareSeni, nové aktivity, postupy a mozno
jak preswedeit a ovlivnit ostatni

praktikuje ,politické manévry“, aby dosahl svéhted vlivu
dokaze vyuzit paeb a zajmu poslucka pro svou %c

jeho projev a prezentace jsou charismatické, projoks
dobrém slova smyslu

vtahuje posluchze do svého projevu nebo prezentace, na
jim atraktivni napady &eSeni, kterym nelze odolat

jeho prezentini a komutani projev je excelentni, zvliada
piehledem prezentaci a jednarfeg velkymi skupinami v
¢eském i cizim jazyce

n
mi,

5t

bizi

POCITACOVA
ZPUSOBILOST

ovlada pokrdilejSi ovladani poitace (databaze, ipvody
mezi kancelgskymi aplikacemi, feSeni jednodusSic
problént)

pouziva nové aplikace, &omuje si analogie ve funkcich
ve zpisobu ovladanitiznych aplikaci

vyuziva funkci jednotlivych aplikaci (vzorce, fortogani,
graficka animace)

a

ZPUSOBILOST KRIZENI
OSOBNIHO AUTOMOBILU

ma opraviini ktizeni osobniho automobilu
bézr¢ se orientuje ve znamém priesti
zvlada jizdu na kratsi trasy

zajisti zakladni Gdrzbu automobilu

NUMERICKA ZPUSOBILOST

provadi slozijsi aritmetické a geometrické vygg a
operace
provadi gevody mezifiznymi mérovymi soustavami

EKONOMICKE POVEDOMI

provadi kalkulace a rozpty

orientuje se v mikroekonomickych a makroekonomitk
ukazatelich a je schopen s nimi v praxi pracovat
orientuje se v ekonomické legislativ

orientuje se v ekonomickém a firanim fizeni a rozum
zékladnim pojrim (rozvaha, odpisy, vysledovka, zisk)
zna a vyuzivd i slo&jSi metody financovani (zaruky, &y,
investice)

7

PRAVNI POVEDOMI

ma pravni potdomi, aplikuje znalosti zakdna legislativy
bézre¢ ve firemni praxi vyuzivané (obchodni zékon
obtansky zakonik,...)

orientuje se v pravnich Ukonech, dokumentech iekibgh

pravni praxe

ik,

zvlada aktivni pravni jednani
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« dukladre se orientuje a rozumi i naftoym odbornym texim,
které se dané pracovni oblagtirpo nedotykaji, rozliSuje styl
pisemného projevu

e plynule a spontarinreaguje, vetrg komunikace s rodilym
mluvéimi, vyuziva jazykové prostdky pruze a efektivig

JAZYKOVA ZPUSOBILOST NSO, - I
pro nejtzrgjsSi &ely (spoléenské, profesni), ipsré

V CESTINE formuluje své nazory a vyjadie se i ke sloZiSim tématm
e rozumi rozsahlym i meé&n zietelre strukturovanym
vypowedim

+ sestavi strukturované podrobné pisemné texty iloats
témata, formalé a stylisticky gizpisobi tyto texty danému
Gcelu

« Bl - V hlavnich rysech rozumi informacim avdrné
znamych ¥cech, se kterymi se pravidélsetkava v praci, ve
Skole, ve volnéntase apod., pokud jsou vyjé&y Zetelnym
standardnim zZisobem. Umi se vygédat s ¥tSinou situaci,
které mohou nastatiipcestovani na Gzemi, kde se danym
jazykem hovei. Umi vytvait jednoduchy souvisly text
tématech, ktera dobé zna nebo ktera ho osabmajimaji.

JAZYKOVA ZPUSOBILOST DokaZe popsat zazitky a udalosti, sny, &eada touhy a|

% y strkng zdivodnit a vys¥tlit své nazory a plany

V ANGLICTINE + B2 — Rozumi hlavnim mySlenkam slozitych texak s
konkrétnimi, tak abstraktnimi ndty, véetré odborné
diskuse o oboru své specializace. Dokaze se dordziah
plynule a spontani) Ze ntize uspokoji¥ vést Ezny dialog s
rodilymi mluwimi bez tSiho Usili na obou stranach. Umi
sestavit jasny podrobny text o Sirokém okruhu témat
vyswtlit stanovisko k aktualnim problém a uvést vyhody
a nevyhodyitznych moznosti

O

e Al - Rozumi ¢asto uzivanym kazdodennim vyiaz a
zékladnim frazim umadibijicim mu uspokojovat zakladni
Zivotni poteby a umi takové vyrazy a fraze pouzivat. Umi
piedstavit sebe a jiné, umi se ptat na osobni Udal®,
napiklad kde ®kdo zije, koho zn& a co vlastni, a umi jna
podobné otazky odpovidat. Dokaze se jednoduSe diin|u
pokud¢lovek, se kterym mluvi, howd pomalu a fetelrt a je

JAZYKOVA ZPUSOBILOST ochoten mu pomoci.
V DALSIM CIZIM JAZYCE . A2v- Rozurpi ‘étévr_n acasto uiivzi\nym Yyrefzn t)’/lfaji,cim se
kazdodenniho Zivota (n&ap z&kladni osobni Udaje |a
informace o rodi#, nakupovani, misto kde Zzije, z&stnani).
Dokaze komunikovat v jednoduchyctasto se opakujicic
situacich, které vyzaduji jednoduchoujinpou vynEnu
informaci o dvérné znamych, ¢asto se opakujicich
zélezitostech. Jednoduchym dgpbem umi popsat sv
vzklani, své nejblizSi okoli a ¢&ei tykajici se
bezprostednich patb

=]

[¢N

« stanovy a zakladni organizd normy spolénosti

e pravidla evidovani korespondence, smluv a dal$ich
dokument:

» zakladni ekonomické ukazatele

» ukazatele ekonomické efektivnosti investic a prtijek

) e finanéni planovani

ODBORNE ZNALOSTI e pracovni pravo, praco¥n pravni vztahy, socialnji
zabezpeeni, zakon o za#stnanosti

e komekni pravo, smluv&zavazkové vztahy, obchodn
spol&nosti, obchodni zakonik

» zéasady vedeni pracovniho kolektivu

* metody a techniky hodnoceni vykonu

« personalni management

=
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ekonomicky (finatini) management, controlling
management kvality

legislativa véejnych zakazek a pravidla hospéské soutze
problematika grarita grantové politiky

management rizik

time management

ODBORNE DOVEDNOSTI

fizeni integrace projektu

fizeni rozsahu projektu

finanéni tizeni projektu

fizeni zngn v projektu

fizeni¢asového ramce projektu

fizeni jakosti projektu

fizeni rizik projektu

fizeni zdroj projektu

fizeni informaci a dokumentace v projektu
fizeni programu

fizeni organizace prastdnictvim projeki
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Piiloha¢. 8

Pirehled kompetenci ze zdraj

Pracovni pozice: projektovy manazZer

Dotazovani PM

Kompetence

1| 23] 4] 5] 6

Popis
funkce

Internf
smérnice

NSP

polozka
celkem

M ékké kompetence

Komunikace

X X X X

Kooperace (spoluprace]

Kreativita

Flexibilita

Orientace na zakaznikd

Vykonnost

x [x Ix |x
x [x % |x

Samostatnost

Regeni probléiin

x [x |x |x |x [x |x

0 | |00 [0 | W] w0

Planovani a organizoval
prace

—
=\

Yo

Celozivotni geni

(o]

Aktivni pristug

w

Zviadani z&tze

~

Objevovani a orientace
informacich

=z

()]

Vedeni lidi (leadershi

Ovliviiovani ostatnich

Reseni konflikh

Asertivita

Schopnost sebieni

X |IX | X |X |IX

x
X |IX | X |X |IX
x

Strategické mysleni

Motiva¢ni schopnosti

Loajalita

X |X X |X X |[X [X |X

Vedeni porad

Prezentani schopnosti

x

X X X X

Rozhodovani

X X X X

N[k, |[Rrlw]|bd|d|lOW|~]|O

dovednosti

Paiitatové zfiisobilos

X X X X

Zptsobilost kiizeni
osobniho automob

Numericka zjsobilost

Ekonomické podom

Pravni pogdomi

Jazykova zfisobilost v
cestirg

Jazykové zfsobilost v
anglgting

Jazykova zfisobilost v

dalSim cizim jazyce
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Pracovni pozice: projektovy manazer

Dotazovani PM Popis| Interni polozka
Kompetence .. |NSP
1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 |funkce|smémice celkem
Odborné znalosti

Stanovy a zak X X X X X 5
Pravidla evidovani
korespondence, smiuv ¢ x X 2
dalSich dokumen
Zakladni ekonomické

X X X X X X X X X 9
ukazatel
Ukazatele ekonomic.
efektivnosti investic a X X X X X X X X X 9
projekii
Finartni planovar X X X X X X X X X 9
Pracovni pravo,
prac.pravni vztahy, soc
zabezepeni, zakon o X 1
zanestnanos
Komerni pravo, smiuvéy
zavazkové vztahy,
ocbhodni spolosti, X 1
obchodni zakonik
Zasady vedeni

. . X 1

pracovniho kolektiv
Metody a ,te(,:hmky « « « 3
hodnoceni vykor
Personélni managem X X X 3
Ekonomicky < 1
management, controli
Management kvali X X X X 4
Legislativa véejnych
zakézek a pravidla X X 2
hospodéské soutze
Problematika grafta
grantové politik X !
Management riz X X 3
Time manageme X 2
VysokoSkolské vztlani X 1
Odborna prax X 1
Znalosti technického

X X X X X X X 7
charakter
Znalost materidlovych y 1
vstupi a vystuf
Znalost schvalovacich g
vyvojovych zkousek, X X X X X X X 7
meren
Znalost procesexpedice
poprodejnich sluzeb, X 1
uvacéni do provozu
Znalost firemniho
prostedi, zejména vyrolly X X 2

Odborné dovednosti

Rizeni projektu |X|x|x|x|x|x|x|x|x|9
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Priloha¢. 9

Dotaznik pro validizaci pomoci 360° zptné vazby
Dotaznik
Prosim o laskavé vypdni dotazniku tykajiciho sekompetenci projektovych
manaZeni. Cilem dotazniku je zjistit DLEZITOST jednotlivych kompetenci pro praci
projektového manazera.
Dotaznik obsahuje vzdy nazev kompetence a jeji agbanistiku — popis projev
chovani projektového manazera. Kazdé kompeteridiadiie hodnotu vyznamu
dalezitosti podle toho, jak si myslite, Ze je uvedé&onénpetence DLEZITA pro praci
projektového manazera. Nejprve - prosim - ohdtindilezitost bez vazby na konkrétni
spole&nost, poté v progdi vaSi spolmosti. Vami zvolené hodnoty zakrouzkuijte.
Dékuiji.

Jaka je dileZitost kompetence pro praci projektového manazera
Vyznam Komenta#

1 Kompetence je nétkzita.

2 Kompetence je néfis dalezita.

3 Kompetence je po¥me dilezita.

4 Kompetence jeldezita.

5 Kompetence je velmiidezita.

Pracovni pozice: projektovy manaer

. 20w .| Vymam doleZitost
Vyznam duleAtost ve vad spolstnosti
Kompetence Charakteristika kompetence | projevy chovani bez vazby na ¢ vas spo
’ Konkrétni spolecnost| (YPILtE. pokud s
" i L& od pfedchod)
Mékké kompetence
Stratericks Vnima zményna trhu a u konkurence. Vnima strategicke . .
1. o e T = 123 4 35 |12 3 43
mygleni sméfovani spolefnosti.
i Bespekiwe strategii spolsinesti a svou praci déla spoleénost - 2
a (= .l 2
2 |Loajalia dobré jménc. Respektuje rozhodnuti nadfizenych. P34 2343
Znd dobfe zikaznika, jeho potfeby. Zastupuje speletnost vodi
. |Orientace na zkaznikovi a udrfuje s nim dobré vatahy Uspokoye 113 4 5 113 4 5
" |zikamika potfeby zikaznika. Vyjednavi pfipadné odehyiley od - - <0
projekiu.
1 Kooperace Efektivng spolupracuje s viemi Gseky spolednosti, 113 4 5 113 4 5
" |(spoluprice) spolupracuje s vedenim zakaznikem, Gfady, atd. - -
3. |Vvkonnost Vykon je dlouhodobé vysoky. stabilni, spolehlivy. Stanowyje | 5 5y 5 |y 5 3 4 5
- d naroéng cile. DuleZityje pro nd) vikon a wisledek prace.
Aktivng zajimd o déni kelem projekiu, vyroby, celé
6. [Akfivad pfistip  |spolednosti. V souvislost s realizaci projektu se aktivng 1 2 3 43 1 2 3 45
zapojuje nad rimec pracovni doby a povinnosti.
MNeustile se uéi novym vicem, celoZivom? se vadéldvd. S4m
7. |Celogivoti ugeni|PHE%i VA prileZitosti. Absolwyje ruzné kurzy, tréninky. Umi | 5 5 4 5 |y 5 3 4 5
spojovat své Zhufenost s novymiinformacemi, postupy,
metodami. TR se z vlastnich chyb i = chyb ostatnich.
Koemuniluje interné a extern®, VyuZivd dsini a pisemns
komunikace. Prostfednictvim komunikace fidi tym, zaddva
8. |Komunikace tkoly, motivuje, fed problémy. Vie formuluje struéné a 1 2 3 4 35 1 2 3 4 3
gozumitelng. Pracuje s2 zpétnou vazhou, oviiye, zda byla
informace pochopena.
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Prezentaim
dovednozti

Prezeniye projekt pfed tymem, vedenim spele€nost 1

karnikem. Umi vyevednout dobre vysledky a obhajt
piipadne negspéchy. Bychle se onientuje a odpovidd na
detazy, dobfe arpumeniuje.

[FX]

(=]

[FX]

(=]

10.

Asertivita

Zdravé a pfiméfené se prosazuje, umi pifjimat kritiku a take
podavat kritickou zpétnou vazbu bez vyvelini negativnich
emos.

[*%]

[*%]

11.

o
(1]
B

e lonflikil

WV konfliktech udrZuje nadhled, hledd fakta a vede viechnyk
doheds. Umi zvlddnout viastd emoce. Umi také pracovat s
emocemi ostatiich. Emoce asertivn wyjadiugje.

2

[}

2

[}

COrliviiovan
ostatnich

7nd a vyuAva rizné techniloy ovliviiovini a wjedndvini.
Umi se rozhednout jake a kolik informaci posloytne
mminterssovanym strandm a jaloym zpisobem, podle toho, co
je jeho cilem . Zajistuje dohodu a Ask pro speletnost.

[F¥]

[F¥]

. |Vedeni lidi

Znd a uplatinje styly vedeni lidi. Je si vEBdom odpovidnost
7 vykon tymu. Stanovyje cile tfmu. Zadivd a dzlzguje dkoly
v ramei tymu. V ramei tymu pedporuje sdilend informaei.
Koeordinuje ¢innost tymu, kontroluje a vyhodnecuje vysledioy

[F¥]

[F¥]

14,

Plinovini a
organizovan
price

Stanoviuge cile a dkoly. Vytvafi plany, sestavuje Einnost a
piifazuje terminy. Zaddvd dkoly, kentroluje pribéh jejich
plnéni. Planuje materidlove, finanénd a lidske adroje. Pracuje
= prioritami_aktivné {28 operativu.

[F5]

[F5]

Prics =
informacemi

Orienmje s2 ve velkém mno&stvi miayeh informaci, umi jim
piifadit dile?itost Informace pfeddvd, fidi informaéni toloy v
tymu i v rimei spolzénosti. Rozheduje, které informace
budon sdéloviny mkaznikovi.

[F¥]

(=]

[F¥]

(=]

16.

Reieni problémf

Je schopen aktivng fedit problémy. Je schopen richle
reagovata pfichdzet s fedenim. Umi nalézt pfi¢iny problému
a analyzovat je s cilem jejich eliminace pro pfisté. Je
schopny pod stoupit rizike. Zasazuje se o nychlou realizaci
feizni.

[F5]

(=]

[F5]

(=]

17.

Fozhodowani

Fozhodue se rychle a efektvng, 1 kdyz nema vischny
potfetné informace. Cini rychld a sprivna rozhodnuti
vyelana operativou. Piijima opatfen, stanovye tkoly,
uréuje priority.

[FX]

[FX]

18.

Kreativita

Pfi fefeni komplikevanych situaci pfichda s ndpady, jak
postupovat a vyreditje, neustile hledd nove cesty ke
Aepiovini a efektivit® projekiu, pracuje s nipadya navrhy
Zlentt tfmu a daldich odbornildl, které zérovehi nmi ocenit

2

2

19.

Flexibilita

Akfivng reaguje na zmény v projekiv. Bychle se piigmisobuje
afwaci. Efektivng a s pfehledem fedi operative.

[FX]

(=]

[FX]

(=]

Sebefizen

M zdrave sebevidomi zaloZeng na zlusenostech,
dovednostzch a malostech. Umi stdtza svymi nizorya
Zroveil vizlechnout ostami a pfipadn® ndzory zménit, umi
pfiznat chybu a umi se zehyh pouéit M pozitived myEleni a
emoéni stabilit. Je ochoten podstoupit uréitd vymezend
rizika. Unese tihu edpovidnost.

[F¥]

[F¥]

Zxlidani zatéze

S§viy stabilni vykon =i udrZuje i ped tlakem. Je si vEdom tohe,
2 adrenalin v nékteryeh piipadech zvyiwe vwhon. Je st

védom hramc sve odpovédnost.

[F¥]

[F¥]
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Tvrde kompetence

Umi pracovat se standardnimi pofitadovymi programy (MS

4+ |Fofitatovd Office) a fremmimi systEmovymi programy (Axapia). . 5 4 5
7 |zplsobilost Vyborn® ovlddd zvldétd Excel. Umi pracovat = internetem, B 0
wyhledavat petfebne informace.
Zplsobilest k
23, |fizend ozobnihe M fidideky prikaz dupiny B, je aktival fidi€. 3 3 23 3
automobily
_ . . |2 znalost Zkladh prava. Odpovidd za realizaci projektu v N . - -
or o .
24, |Pravai povédomi souladu se smluvnimi podminkami. ? . - .
Jazykovd
23. |zplsobilost v Komunikuje usné i pisemné v ciam jazye. 3 3 23 3
anglickeém jazce
Stanovya
zdldadni . N
L. Wyuzivd pfi své praci znalosti norem spoletnesti, chedu . - - -
26. |organizmini : . 3 3 23 3
= firmy, vyrobniho procesu.
formy T
spoletnost
- Zakladn.i . Pracuje s& mkladnimi ekonomickymi ukazateli spoletnost a N - u -
27. [ekenomicks evifeniho nroiektn - 3 3 2 3 3
ulazatele ereneTio projexti.
Ukazatele
ekonomicks Poudvd postupy pro finanéni a ekonomickeé vvhodnocent
28. |efektivnosti projekiv, pribéimé kentreluje ekonomicky vyzledek projekin. 3 3 23 3
mvestic a Fealizuje opatfent k gsporam.
projektd
Finanéni . L . — - -
2 e rrtisobyvuréov dadi : . 3 703
29, ol inovéni Aplikuje zpusoby uréovini ndklado na vyrebni procesy. 3 3 23 3
Metodya
30 techniloy Provadi vwhoednocovini projekin a prace celého tymu. . 5 4 2 5
" |hodnoceni Navthuje cilové edmény. ? -
vykonu
.y |Persondlni MM zdldadni malost = oblast Ldskyjch zdroji a viudvi je - - - -
31 .. . _ v . 3 3 2 3 3
management pfi stanoveni persondlnich potfeb projek.
om |Management s . T . - - -
32 vality Pii své praei vyuZivd znalost = oblasti kvality 3 3 23 3
Analymnje a kontroluje rizika v raimei procesi realizace
2o |Management .3 e T L - - - -
N projektu. Piijima opatfeni k eliminaci rizik na Grovni roli v 3 3 2 3 3
projekiovém trmu.
Technicks M technicke vzdilini = oblast depravniho strojirenstvi,
34. [znalesti a technologie, elelktro, atd. a vyuZivd je, umi &istv techn. 3 3 23 3
dovednosti vikresech.
.. Pfi své praci vyuZivd znalosti z oblasti schvalovaci
Schvalovania S ' . .. .
e o |lzgislativy a norem dopravnihoe strojirenstvi z oboru . - " -
35, |vyvojove Zhousky| 7L - o R 3 3 23 3
2 mifeni Zlemiéni dopravy. Projedndvi proces Ziondelka
o homologace, jedna s Giady, Fuiebnimi dstavy.
M dikladnou malest projektovéhe managementu, jeho
standardf a technik a vinHvi je pfi avé praci. Ridi, plinuje,
36. |Rizeni projekit 3 5 203 3

koordinuje, kontreluje, vvhednocuje aktivity v projektu, jeho
ekonomilw, zdroje, vstupya vistupy. Ridi zmény proj ekiu.
Pracuje s rizly
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Piiloha €. 10

Data z validizaénich dotazniki

Kompetence projektového manaZera - data z validizacnich dotaznik{

Vyznam dulezitosti bez vazby na

Vyznam dleZitosti ve vasi

Kompetence ) . .
konkrétni spolecnost spolecnosti
Nézev kompetence 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
1. [Strategické mysleni 0 2 5 11 8 1 2 5 12 6
2. |Loajalita 0 0 3 12 11 1 0 2 9 14
M 3. |Orientace na zékaznika 0 0 1 8 17 0 1 1 9 15
& 4. |Kooperace (spoluprace) 0 0 2 6 18 0 1 3 5 17
K 5. |Vykonnost 0 0 7 11 8 1 0 6 11 8
K 6. |Aktivni ptistup 0 0 5 11 10 0 1 5 10 10
é 7. |CeloZivotniudeni 0 0 9 12 5 1 1 10 9 5
8. |Komunikace 0 0 1 10 15 0 0 4 7 15
K 9. |Prezentacnidovednosti 0 1 5 10 10 0 1 4 9 12
° 10. ése rtivita 0 0 7 13 6 1 0 7 11 7
m 11. |Resenikonfliktd 0 1 5 11 9 0 1 5 11 9
12. |Ovliviiovéni ostatnich 0 0 7 14 5 0 0 8 12 6
‘: 13. |Vedenilidi 0 0 2 13 11 0 2 1 13 10
e 14. |Planovania organizovani prace 0 0 3 9 14 1 0 6 6 13
n 15. Ijréce s informacemi 0 1 5 12 8 1 1 6 10 8
c 16. |Reseniproblému 0 0 4 10 12 0 0 7 8 11
e 17. |Rozhodovani 0 0 4 14 8 0 2 5 12 7
18. |Kreativita 0 1 9 8 8 0 3 7 8 8
19. |Flexibilita 0 0 4 14 8 0 1 5 10 10
20. |Sebefizeni 0 0 9 10 7 1 1 9 8 7
21. |Zvladanizitéze 0 0 5 15 6 0 1 6 70 9
22. |Pocitacova zplsobilost 0 2 10 9 5 0 2 11 7 6
ZpUsobilost k fizeni osobniho
23. . 0 5 8 9 4 0 5 7 9 5
T automobilu
v 24, |Pravnipovédomi 1 3 12 8 2 1 4 12 9 0
r 25, ?azykova zpUsobilost v anglickém 1 1 1 9 4 ) 7 9 6 5
d jazyce : : ___
& 2%, Stanovy a zakvladnl.organlzacnl 0 1 9 14 5 ) 0 1 12 1
normy spolecénosti
K 27. |Zakladni ekonomické ukazatele 0 1 10 12 3 1 1 12 8 4
Ukazatele ekonomické
o 28. K L. R . . 0 0 8 11 7 0 0 9 8 9
m efektivnosti investic a projektd
29. |Financniplanovani 0 4 10 10 2 0 6 8 9 3
5 Metody a techniky hodnoceni
e 30. ’ 0 1 3 11 11 0 2 3 12 9
- vykonu
e 31. |Persondlni management 0 5 11 8 2 1 7 11 6 1
n 32. |Management kvality 0 2 9 11 4 1 3 10 8 4
c 33. |Management rizik 0 0 5 15 6 0 2 6 11 7
e 34. |Technické znalosti a dovednosti 0 2 11 9 4 1 1 7 9 8
Schvalovani a vyvojové zkousky a
35. e, 0 3 8 9 6 1 1 6 9 9
méreni
36. |Rizeni projekt 0 0 4 8 14 0 0 4 9 13
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Ptiloha ¢. 11

Kompetenéni model projektového manazera pro Spoknost XYZ a.s.

Kompetenéni model projektového manazera, Spolmost XYZ a.s.

Kompetence nékké

Projevy chovani / Charakteristika

Orientace
na zakaznika

Zné dolve zakaznika a jeho feby. Zastupuje spalaost \iéi zakaznikovi
a udrzuje s nim dobré vztahy. Uspokojujeipby zdkaznika. Vyjednava
piipadné odchylky od projektu.

Respektuje strategii sp@leosti a svou pracisth spol€nosti dobré jméno.
Respektuje rozhodnuti ndgenych.

Loajalita

Zn4 a uplatuje styly vedeni lidi. Je sidom odpowdnosti za vykon tymu.

Cg Stanovuje cile tymu. Zadava a deleguje Ukoly v i&gmu. V rdmci tymu

Vedeni lidi : PR . 2 , :

podporuje sdileni informaci. Koordinujanost tymu, kontroluje a

vyhodnocuje vysledky.

Efektivné spolupracuje se v3emi Useky sgolesti, spolupracuje s vedenim,
Kooperace zakaznikem, itady, atd.

(spoluprace)

Komunikuje inter& a exterd. Vyuzivad Gstni apisemné komunikace.
Prostednictvim komunikacefidi tym, zadava ukoly, motivujefesi

Komunikace problémy. VSe formuluje stim¢ a srozumitelé. Pracuje se zpnou vazbou,
owveéiuje, zda byla informace pochopena.
Prezentuje projektipd tymem, vedenim spdleosti i zakaznikem. Umj
Prezentani vyzvednout dobré vysledky a obhajittipadné neudsjchy. Rychle sg
dovednosti orientuje a odpovida na dotazy, detargumentuje.

Aktivni p Fistup

Aktivné zajima o dni kolem projektu, vyroby, celé spolsti.
V souvislosti s realizaci projektu se ak@ivmapojuje nad rdmec pracovni
doby a povinnosti.

Reseni konflikti

V konfliktech udrzuje nadhled, hleda fakta a vedechny k dohal Umi
zvladnout vlastni emoce. Umi také pracovat s emoastatnich. Emoce
asertivig vyjadtuje.

Flexibilita

Aktivng reaguje na zimy v projektu. Rychle se fjzpisobuje situaci
Efektivré a s pehledentesSi operativu.

Planovani
a organizovani
prace

Stanovuje cile a tkoly. Vytv&plany, sestavujéinnosti a pifazuje terminy.
Zadava ukoly, kontroluje jpbéh jejich plréni. Planuje materialové, finani
a lidské zdroje. Pracuje s prioritami, akéweSi operativu

Reseni probléni

Je schopen aktivnresSit problémy. Je schopen rychle reagovatiehpzet
sfeSenim. Umi naléztfiginy problému a analyzovat je s cilem jejich
eliminace pro fist. Je schopny podstoupit riziko. Zasazuje se o oxchl
realizacireSeni.

Vykonnost

Vykon je dlouhodob vysoky, stabilni, spolehlivy. Stanovuje si n&ré cile.
DuleZity je pro ®&j vykon a vysledek prace.

Rozhodovani

Rozhoduje se rychle a efektiyn kdyz nema vSechny pebné informace
Cini rychla a spravna rozhodnuti vyvolana operativBtijima opateni,
stanovuje Ukoly, wuje priority.
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Zvladani zatéze

Swij stabilni vykon si udrzuje i pod tlakem. Je gdum toho, Ze adrenali
v nékterych gipadech zvySuje vykon. Je sidom hranic své odp@&dnosti.

Strategické mysleni

Vnima zngny na trhu a u konkurence. Vnima strategickésismani
spol&nosti.

Prace s informacemi

Orientuje se ve velkém mnozstviznych informaci, umi jim firadit
dilezitost. Informace fedava, fidi informani toky v tymu i v ramci
spole&nosti. Rozhoduje, které informace budotiledany zakaznikovi.

Zdraw a m@iméferg se prosazuje, umifiimat kritiku ataké podava
kritickou zpitnou vazbu bez vyvolani negativnich emoci.

Asertivita
Znad a vyuziva izné techniky ovlisiovani a vyjednavani. Umi ge
Ovliviiovani rozhodnout jaké a kolik informaci poskytne zaintereanym stranam
ostatnich a jakym zgfisobem, podle toho, co je jeho cilem. Z4jj& dohodu a zisk pro
spolenost.
Pti feSeni komplikovanych situacifiphazi s napady, jak postupovat
Kreativita avae_§it je, neustéle hleda nové cesty ke zlepSovéafeltivité projektu,
pracuje s napady a navri¥jeni tymu a dalSich odbornik které zarowvie
umi ocenit.
Ma zdravé sebedomi zalozené na zkuSenostech, dovednostech
a znalostech. Umi stat za svymi nazory zafowgslechnout ostatnfi
Sebdizeni a piipadré nazory zminit, umi giznat chybu a umi se z chyb pitu Ma

pozitivni mysleni a emimi stabilitu. Je ochoten podstoupitité vymezend
rizika. Unese tihu odp@dnosti.

Celozivotni uéeni

Neustale se di novym Wcem, celozivoté se vzdlava. Sam vyhledav
ptilezitosti. Absolvuje #zné kurzy, tréninky. Umi spojovat své zkuSen
s novymi informacemi, postupy, metodamgilde z vlastnich chyb i z chy
ostatnich.

3]
DSti
b

Kompetence tvrdé

Projevy chovani / Charakteristika

Rizeni projekti

Ma dikladnou znalost projektového managementu, jehalataln a technik
a vyuZiva je i své praciRidi, planuje, koordinuje, kontroluje, vyhodnocu
aktivity v projektu, jeho ekonomiku, zdroje, vstupwystupy.Ridi zmény

projektu. Pracuje s riziky.

je

Metody a techniky
hodnoceni vykonu

Provadi vyhodnocovani projektu a prace celého tyMavrhuje cilové
odnmeny.

Management rizik

Analyzuje a kontroluje rizika v rdmci prodesealizace projektu. ifima
opateni k eliminaci rizik na arovni roli v projektovétymu.

Schvalovani a
vyvojové zkousSky
a méreni

Pt své praci vyuziva znalosti z oblasti schvalovégislativy a norem
dopravniho strojirenstvi z oboru Zelearii dopravy. Projednava proc
zkouSek a homologace, jednéarady, zkuSebnimi Ustavy.

Ukazatele
ekonomické
efektivnosti investic
a projekti

Pouziva postupy pro fin&dni a ekonomické vyhodnocovani projek
prabézré kontroluje ekonomicky vysledek projektu. Realizuppateni
k Gsporam.

[u,

Technické znalosti
a dovednosti

Ma technické vz#lani z oblasti dopravniho strojirenstvi, technodog
elektro, atd. a vyuziva je, urist v techn. vykresech.

)
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Zpusobilost k¥izeni
osobniho
automobilu

Ma ridi¢sky pitikaz skupiny B, je aktivriidic.

Potitadova
zpisobilost

Umi pracovat se standardnimi gitecovymi programy (MS Office
a firemnimi systémovymi programy (Axapta). Vyb®rroviada zviast
Excel. Umi pracovat s internetem, vyhledavatgimé informace.

Stanovy a zakladni
organizaéni normy
spoleinosti

Vyuziva @i své praci znalosti norem spoi®sti, chodu firmy, vyrobnihg
procesu.

Management kvality

Pt své praci vyuziva znalosti z oblasti kvality.

Zakladni
ekonomické
ukazatele

Pracuje se zakladnimi ekonomickymi ukazateli spuisti a swieného
projektu.

Finanéni planovani

Aplikuje zpisoby utovani naklad na vyrobni procesy.

Pravni povédomi

Ma znalost z&klall obchodniho prava. Odpovida za realizaci proje
v souladu se smluvnimi podminkami.

Jazykova
zpusobilost
v anglickém jazyce

Komunikuje Ust# i piseme v cizim jazyce.

Personalni
management

Méa zakladni znalosti z oblasti lidskych zdrog vyuziva je fi stanoveni
personalnich péeb projektu.
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