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ABSTRACT

This diploma thesis is focused on technical, behavioural and contextual competences of
project managers defined by IPMA ICB 3 and its use by projcet managers in practice.
Theoretical part describes project management, standards a methodics in the area of
project management and competences of project managers defined by IPMA. The
empirical part deals with analysis of the survey results. This analysis is focused on
evaluating the use and necessity of competencies of project managers in practice.
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ABSTRAKT

Tato diplomova prace je zaméfena na technické, behavioralni a kontextové kompetence
projektovych manazZert definovanych dle IPMA ICB 3 a jejich vyuZzivani projektovymi
manazery v praxi. Teoreticka Cast popisuje projektové fizeni, standardy a metodiky
v oblasti projektového fizeni a kompetence projektovych manazerti definované dle
IPMA. Empirickd Cast se zabyva analyzou vysledki dotaznikového Setfeni. Tato
analyza je zamé&fena na vyhodnoceni vyuzivani a potfebnosti kompetenci projektovych

manazert v praxi.
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Uvod

4

Projektové fizeni je disciplina velmi aktualni vzhledem k tomu, kolik rtiznych projekti
se denn¢ na celém svéte tidi a realizuje. K fizeni projekta je potiebna osoba k tomu
kvalifikovana, a to osoba projektového manazera. Takova osoba ma na starost vSechny
faze tizeni projektu. Od faze ptipravné pres realizani, az po ukonceni. K osobé
projektového manazera se pak vadzou jeho kompetence. Kompetence jsou
charakterizovany jako soubor ¢i rozsah pozadovanych znalosti, kvalifikace a schopnosti
¢i dovednosti, které jsou potieba, aby jimi projektovy manazer disponoval a v urcité
situaci byl schopen je pouzit k dosazeni uspéSného fizeni a ukonceni projektu.
Kusnadnéni prace projektovych manazeri existuje na celém svéteé nékolik
mezinarodnich spolecnosti, zabyvajicich se projektovym fizenim a tvorbou standardi ¢i
metodik. Tyto standardy a metodiky jsou pak pro manazery velkou pomtickou pfti fizeni
projekti. Jednou z takovych mezinarodnich organizaci je i IPMA (International project
Management association), ktera na projektové fizeni nahliZi zpohledu pravé
projektovych manazerti a jejich kompetenci. Tato organizace vytvoftila standard, ktery
je pojat kompetencné a popisuje 46 kompetenci, které jsou pro projektového manazera
dalezité. Je vSak otazkou, jak je kazda ztéchto kompetenci pro vykon profese
projektového manazera dulezita, a jak obsahlé musi byt jejich znalosti. Cilem této
diplomové prace bude zjistit, jak projektovi manazefi v praxi vyuzivaji jednotlivé
kompetence, a jak jsou tyto kompetence potiebné pro uspésné fizeni projektu. Je jasné,
ze kazdy projektovy manazer by mél vSechny kompetence znat, avSak do jaké miry?
Nékteré kompetence jsou v praxi vice vyuzivané (a pottebné). Rozsah jejich znalosti tak
musi byt u projektového manazera vyssi nez u jinych, méné vyuzivanych, kde nemusi
oplyvat tak vysokym stupném jejich znalosti. Vzhledem k tomu, Ze prace projektového
manazera se lisi v jednotlivych oborech jejich ptisobnosti, budou i tyto aspekty brany u
vyhodnocovani v potaz. Cela prace je rozdélena na dvé ¢asti, teoretickou a praktickou.
V teoretické ¢asti je prostiednictvim literarni reSerSe predstaveno projektové fizeni, jeho
historie, vyznam a jeho zékladni prvky. Déle je teoreticka cast zamétena na standardy a
metodiky Vv oblasti projektového fizeni a samostatna kapitola je vénovana kompetencim

rowr

projektového manazera popsanych dle standardu IPMA. V praktické Casti je provedena



analyza vyuzivani technickych, behaviordlnich a kontextovych kompetenci
projektového manazera v praxi prostfednictvim dotaznikového Setfeni. Po analyze
dotaznikového Setfeni je provedeno vyhodnoceni vysledkd a dle hodnot vyuzivani

navrhnuto pofadi potiebnosti kompetenci v praxi.



Cil a metodika prace
Hlavni cil

Cilem této diplomové prace je vyhodnoceni, jak jsou v praxi projektovymi manazery
vyuzivané a potiebné technické, behavioralni a kontextové kompetence definované dle

IPMA Competence Baseline 3 (ICB 3).
Dilc¢i cile

- porovnani vlivu obord piisobnosti projektovych manazeri na vyuzivani jednotlivych
kompetenci

- navrhnuti pofadi potfebnosti kompetenci dle praktického vyuzivani

Prace je rozd€lena do dvou casti, teoretické a praktické. Teoreticka Cast prace bude
zaméfena na oblast projektového managementu a dle literarnich a internetovych zdroju

bude tato problematika popsana.

V praktické c¢asti této diplomové prace bude provedena analyza dotaznikového Setieni
zabyvajiciho se vyuzivanim kompetenci projektovych manazerti v praxi. Metodologie

pro vlastni praci je shrnuta na zacatku praktické casti této diplomové prace.
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1 Projektové rizeni

Projektové fizeni je disciplina pouzivana od nepaméti, i kdyz vzdy nemusela byt takto
oznacovana. V ramci této kapitoly bude predstaveno projektové fizeni jako disciplina,
prostfednictvim které se fidi projekty na celém svété. Bude zde shrnuta nejen historie

projektového fizeni, ale také jeho vyznam ¢i zédkladni terminologie v této oblasti.

1.1 Historie projektového rizeni

Termin projektové fizeni tak, jak ho zname dnes, se zacal pouzivat az ve 20. stoleti.
Avsak jak piSe Skalicky a Vostracky (2003), projektové fizeni prukazné existuje témet
od pocatku civilizace. Dokumentuji ho dle téchto autorti velké stavby ve staroveku,
které by bez fizeni nemohly vzniknout. Jako ptiklady l1ze uvést pyramidy v Egypté ¢i
stavby chramu a podobné. Duncan Haughey (2014) jako piiklady uvadi i mimo Velkou
pyramidu v Gize, konstrukci Velké ¢inské zdi. Dle jeho slov je jisté, Ze musel existovat

jisty stupeni planovani, realizace a kontroly v ramci fizeni daného projektu.

O projektovém fizeni v soucasném modernim chépani vSak mizeme mluvit az od 20.
stoleti, pficemz mnoho autord ma jiné nazory na pifesnou dobu vzniku moderniho
projektového ftizeni. Naptiklad Snyder a Kline (1987) popisuji, ze moderni éra
projektového fizeni vznikla vroce 1958 srozvojem CPM/PERT (metody casové
analyzy, pouzivajici se v projektovém fizeni). Oproti tomu Morris a Hough (1987) tvrdi,
ze puvod projektového managementu pochazi z chemického primyslu z doby pted
druhou svétovou valkou. Nékdy se jako pocatek éry projektového fizeni v pravém

smyslu uvadi Henry Fayol a jeho pét funkei kazdého manaZera:

Planovat
Organizovat
Koordinovat
Kontrolovat
Ridit

a bk w0 D

Kwak (2005) vsak rozdélil rozvoj projektového tizeni do Ctyt kategorii.
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Tyto kategorie jsou nasledujici:
1) pred rokem 1958

Pivod projektového tizeni se datuje v dobé mezi rokem 1900 — 1950. Je to hlavné
z divodu Henryho Gantta, ktery vynalezl Ganttliv diagram. Zacalo se také pracovat
s takzvanou WBS (Work Breakdown Structure), neboli hierarchickou strukturou
rozdéleni praci. Oba tyto nastroje jsou pouzivany v praxi pii projektovém fizeni dodnes.
Dilezité bylo také obdobi Druhé¢ svétové valky, kdy bylo potieba fesit vice projektl nez
jindy (ptfedevsim pak v oblasti zbrojniho primyslu). Hlavni roli zde hral cas, a proto
byla ¢asovému planovani vénovana velka pozornost (Skalicky a kol., 2010). Za velké
projekty této doby lze jmenovat naptiklad Hoover Dam, piehrada v USA, ¢i parnik

Titanic.
2) 1958-1979

Béhem téchto let byly pfedstaveny dalSi néstroje projektového fizeni, jako naptiklad
CPM/PERT (zminény vyse) ¢i MRP (Material Requirement Planning) — planovani
potieby materidlu a jiné. V téchto letech také zacaly fungovat prvni organizace pro
projektové tizeni — IPMA a PMI. Za velky projekt této doby je povazovan napiiklad
projekt Apollo.

3) 1980-1994

Diky rozsifeni osobnich pocitacli a internetu, bylo jesté jednodussi fidit, planovat a
kontrolovat projekt jako celek. V poloviné osmdesatych let byly vytvoieny softwary pro
podporu projektového fizeni a pouzivani projektovych technik se timto stalo jesté vice
dostupné a jednodussi. Mezi vyznamné projekty zmifiované doby patii Eurotunel (tunel

spojujici Velkou Britanii a Francii) nebo raketoplan Challenger.
4) 1995 — soucasnost

Béhem devadesatych let se stala moc internetu jesté vyraznéjsi. Soucasné organizace
zacCaly vice zavadét a pouzivat praktiky projektového fizeni. V druhé poloviné

devadesatych let se projektovy management zacal rozsifovat az do urovné, kdy zacaly
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byt vytvafeny standardy ¢i metodiky projektového fizeni. Standardy a metodiky
projektového tizeni jsou rozvedeny v kapitole 2. Mezi vyznamné projekty této doby

patii napfiklad stavba dosud nejvyssi budovy svéta Burj Khalifa.

1.2 Vyznam projektového rizeni

Projektové tizeni je formdlni disciplina, kterd byla formulovana za ucelem fizeni
projektii (Newton, 2008) a ma mnoho riiznych definici. I kdyz se n¢které definice lisi,
jadro byva stejné. Dle Kerznera (str. 5, 2009) je projektovy management ,,Souhrn aktivit
spoCivajici v planovani, organizovani, fizeni a kontrole zdrojii spolecnosti s relativné
kratkodobym cilem, ktery byl stanoven pro realizaci specifickych cilii a zaméra.* PMI
pak definuje projektové fizeni jako aplikaci znalosti, schopnosti, nastroju a technologii
na aktivity projektu tak, aby tyto splnily pozadavky projektu (PMBOK guide, 2008).
V projektovém managementu IPMA projektové fizeni neznamend jen pouzivani metod
a technik, ale znamena piedevSim urcitou filozofii a styl prace, ur€ity zplisob mysleni.

(Dolezal a kol., 2012).

Z téchto definic je patrné, ze je to tedy Cinnost, ktera obsahuje planovani, fizeni,
kontrolu, méteni postupu projektu a vykonnosti projektového tymu spole¢né s pouzitim

znalosti, dovednosti, technik a nastroju, jejichz tikolem je dosazeni cile projektu.

Svozilova (str. 20, 2011) popisuje Uspeésny projektovy management jako ,,DosaZeni
planovaného cile projektu, a to pri dodrzeni casového limitu, predpokladanych nakladii
nebo jinych cerpanych zdrojii s dosazenim pozadovaného cilového vykonu nebo urovné

‘

technologie a s akceptaci zakaznika projektu.

1.3 Projekt

Projekt je zdkladni stavebni jednotkou projektového fizeni. Prostfednictvim
projektového fizeni, jeho technik, metod a potazmo znalostmi projektového manazera 0
projektovém ftizeni se projekty fidi. Projekt je dle Turnera a Simistera (2000) definovan
jako docasna organizace (tedy ¢asové omezena), kde jsou pfidéleny zdroje tak, aby byla

uskute¢néna prace, diky které bude dosazeno ptiznivé zmény.
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Kazdy projekt je charakteristicky témito znaky (Maylor, 2010):

- Jedinecnost (projekt je jedine¢ny, kazdy projekt je jiny — 1isi se mimo jiné svym
cilem, zdroji, mistem, tymem, produktem ¢i sluzbou, kterych ma byt projektem
dosazeno).

- Cas (kazdy projekt ma sviij zacatek a konec a musi byt veden tymem, jenz
jakmile je projekt ukoncen, se posune dal).

- Cil (projekt musi mit jasny cil, ukolem projektu je dodat specifikovany produkt

nebo sluzbu).
Dolezal a kol. (2013) jesté pfidavaji:

- Riznorodost (rizné dovednosti riiznych lidi)
- Komplexnost (feseni neni jednoduché a nevyftesi se na jedné porade)

- Riziko (je mnoho nejistych udalosti, které projekt mizou ohrozit)

Co se cile projektu tyce, byva definovan pomoci techniky SMART. Dle této techniky je
cil: S — Specificky, M — Meg¢fitelny, A — Akceptovany, R — Realisticky, T —

Terminovany (Casoveé omezeny).

Diilezitym néstrojem pfi stanovovani cili projektu a jako podpora jejich dosazeni je
také Logicky ramec projektu (LRP). LRP je tvofena pomoci tabulky, kde jsou

zaznamenany Kli¢ové €innosti, Vystupy, Cil a Zamér projektu.

Dulezité je také piiblizit faze Zivotni cyklu projektu. Je dilezité védét, ze pocet a
pojmenovani fazi je zpravidla podfizeno typu a rozsahu projektu (Svozilova, 2011).

Fiala (2004) uvadi zakladni ¢lenéni projektu na faze:

1) Koncepcni — tato faze vyusti ve studii proveditelnosti

2) Planu — spociva v detailnim vyhotoveni planu projektu

3) Realizace — tizeni a kontrola projektu

4) Piedani — zavrSuje zivotni cyklus projektu pfedanim realizovaného vystupu

zakaznikovi.
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Pro kazdou z fazi je pak vhodné sestavit: vstupy, procesy, klicové Cinnosti, zlomové

okamziky a vystupy.

Svozilova (2011) definuje faze na:

1)

2)

3)

1.4

Zahajeni — do které se fadi myslenka, zakladni listina, projektovy tym, definice
pfedmétu
Stiedni faze realizace — fadi se sem plan, postup, plné zapojeni zdroji projektu a
akceptace

Ukonceni — Schvaleni, vyfazeni realiza¢nich zdrojt projektu a predani do uziti.

Projektovy manazer

Role projektového manazera, jak piSe Petersen (2013), spociva v koordinaci tymové

préce tak, aby bylo dosazeno pozadovanych cilli v poZadovaném case a s pozadovanym

rozpoctem. Prace projektového manazera se mize v riiznych projektech lisit, ale ve své

podstaté je manazer projektu dle Newtona (2008) odpovédny za vymezeni prace, jeji

planovani, stanoveni rozsahu potitebnych zdrojli a za zajisténi téchto zdroji. Mezi dalsi

jeho odpovédnosti patii také plnéni ukoli, které jsou pozadovany, kontrola zda je

projekt realizovan podle planu a v ptipadé€, ze jsou jakékoli problémy (napiiklad se

zpozdénim projektu, ¢i rizné konflikty — v tymu), musi je okamzité fesit a vyvodit

patficné zavéry. Svozilova (2011) pak definuje odpovédnosti manazera projektu

nasledovné:

Rizeni zdroji projektu (Gasu, pracovni sily, finanénich prostiedkd, hmotnych
prostiedki, informacnich technologit).

Planovani a kontrola (efektivniho vyuziti a zafizeni a optimélniho vykonu
subjekt ucastnicich se projektu, koordinace a integrace subdodavek, sniZeni
projektovych rizik, optimalizace feSeni problémovych situaci, predchazeni
nezadoucim konfliktim, feSeni nevyhnutelnych konflikti ku prospéchu
projektu).

Rizeni ostatnich subjekti a proces (zejména produktu, ktery ma byt

projektem vytvofen, vztahli mezi projektem a jeho okolim, vcetné vztahl
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S managementem a vztahti se zakaznikem, a vSech informacnich toku s vazbou

na projekt).

Projektovy manazer je v centru veSkerého déni, a proto musi oplyvat zna¢nymi
znalostmi, dovednostmi i zkuSenostmi. Dle Svozilové (2011) muze proto hrat pfi

spravné volb¢é manaZzera diileZitou roli:

- jeho kompetence pro konkrétni praci (ma pozadované znalosti z oboru, ma
pozadované¢ dovednosti), zkuSenosti (pro fizeni kritickych projektdl musime
zameéstnat Clovéka co mé zkusenosti s fizenim takovych projekti)

- technickd zdatnost (u nékterych projektii je znalost technologie nezastupitelnd)

- vztah k zakaznikiim (osobnost manazera hraje velkou roli — projektovy manazer

musi védet jak se chovat k zdkaznikovi — pti¢emz kazdy zékaznik je jiny)

Kazdy projektovy manazer by pak mél v pribéhu svého Zivota neustale dopliovat a
aktualizovat znalosti a dovednosti a ziskdvat zkuSenosti. Mnoho autort tvrdi, Ze
uspésny projektovy manazer je manazer S bohatymi zkusenostmi. Jak vSak tikaji Barker
a Cole (2009), je malo pravdépodobné, ze samotné zkuSenosti z vas udélaji skvélého

projektového manazera.
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2 Standardy a metodiky projektového rizeni

Jiz v devadesatych letech zaCaly byt vytvafeny prvni standardy ¢i metodiky pro
projektové fizeni. Projektovi manazeii tak méli k dispozici jakysi ,,manual® k tomu, aby
dosahli UspéSného ukonceni projektu, ktery vedli. V nasledujicich kapitolach jsou
popsany dva nejznamé;jsi standardy a jedna metodika. Vzhledem k tomu, Ze tato prace
je zamétena na projektové fizeni (a s tim souvisejici kompetence) dle standardu IPMA,
bude mu vénovana cela dalsi kapitola a také z tohoto diivodu je v této kapitole tento

standard probran jen povrchove.

2.1 Standard IPMA

IPMA (International Project Management Association) je sdruZeni s vice nez 55 Cleny
na péti kontinentech. Dle Machala a kol. (2015) se dnes vyzaduji pii realizaci projektt
efektivni postupy. Standard IPMA je proto zaméten Kompetenéné a prostiednictvim
certifikace ovéfuje znalosti, dovednosti a zkuSenosti projektovych manazerd v rdmci tii
kompetenci (technické, behavioralni a kontextové) a jejich elementi. Zakladem je
IPMA Competence Baseline (ICB) zné&jz vychazi Narodni standard kompetenci
projektového fizeni, vydavany Spole¢nosti pro projektové fizeni Ceska republika.
V soucasné dob¢ je stale platna verze 3, na jejimz zaklad¢ se provadi i certifikace, avSak
na konci roku 2015 byla schvalena verze 4, podle které by mély zaéit probihat
certifikace jiz vroce 2017. Mezi témito verzemi jsou znac¢né rozdily, které budou
vysvétleny nize v kapitole 3. Certifikace je rozdélena do Ctyf stupnti a to: A, B, C a D,

pricemz stupeni A je nejvyssi.

2.2 Standard PMI

Project Management Institute (PMI), je neziskova organizace s celosvétovou
pusobnosti. Byla zaloZena roku 1969, avSak hlavni parametry tohoto standardu byly
vydany v PMBOK Guide (A guide to Project Management Body of Knowledge) roku
1996. PMBOK Guide definuje zakladni principy projektového fizeni, které spliuji
pozadavky svétové uznatelného standardu (Machal a kol., 2015). Standard PMI je

procesn¢ orientovany.
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Organizace PMI v PMBOK Guide doporucuje fidit projekt jako fadu propojenych
procesti (Rehacek, 2013). Kazdy proces je pak charakterizovan svymi vstupy, nastroji,
technikami a vystupy (Machal a kol., 2015). Procesy fizeni projektu lze dle PMBOK
guide (2008) rozdélit do péti hlavnich procesnich skupin:

1) Iniciace — definovani nového projektu ¢i projektové faze existujiciho

2) Planovani — tyto procesy definuji rozsah projektu, stanovuji cile a aktivity
projektu s ohledem na dosazeni cile projektu

3) Realizace — v téchto procesech probiha koordinace lidi a jinych zdroju tak, aby
byl dodrZen plan projektu

4) Monitoring a kontrola — tyto procesy prostfednictvim monitorovani a méfeni
zajiStuji kontrolu plnéni planu projektu, pravidelné identifikuji odchylky tak aby
na n¢ bylo mozno co nejdiive zareagovat a kontroluji naplinovani cile projektu.

5) Ukonceni — finalizace projektu ¢i jeho faze a fadné ukonceni.

Dale standard PMI definuje 47 procest projektového fizeni, které jsou dale rozdéleny
do deseti Znalostnich skupin. Tento standard se pak zaméfuje nejenom na dilezité
aspekty jednotlivych znalostnich skupin a jejich vzajemné interakce, ale také na jejich

interakce s vySe zminénymi procesnimi skupinami (Machal a kol., 2015)

2.3 Metodika PRINCE2

Prince2 (Projects in controlled environments) je procesné orientovana metodika
projektového fizeni vytvorena ve Velké Britanii a vydana roku 1996 (Turley, 2010).
Zajimavosti je, ze v soucasnosti je tato metodika doporuc¢ena Evropskou komisi jako
jedna z metod projektového managementu pro fizeni projekta, které Cerpaji prostiedky

z EU (Machal a kol., 2015). Tato metodika se vyuziva piredevsim v Evropé.

Metodika Prince2 popisuje 6 proménnych v kazdém projektu, které je nutné sledovat a
fidit (Turley, 2010) — cena, cas, kvalita, rozsah, rizika a ptinosy. Dale je rozdélena do 4
zakladnich ¢asti (dle Prince2 elementil). Mezi tyto elementy se fadi — principy, témata,
procesy a piizpisobeni metodiky PRINCE2 prostiedi projektu. Zminéné elementy se
zabyvaji realizaci projektového managementu. Tyto elementy jsou definovany

nasledovné:
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Principy — dle Prince2 by se mél kazdy projekt skladat ze sedmi principt (mezi né patii
neustalé zdivodinovani opodstatnénosti, uceni se ze zkuSenosti, definované role a
zodpovédnosti, fizeni po etapach, fizeni s vyjimkami, zaméfeni na produkty a

ptizpusobeni spravy prostiedi projektu (Forman, 2014)).

Témata — odpovidaji na otazky, které by vramci kazdého projektu mély byt
zodpovézeny. Radi se sem investice, organizace, kvalita, plany, rizika, zména a postup

(Turley 2010).

Procesy — odpovidaji na otazky tykajici se toho, jaké aktivity jsou vytvaireny béhem
projektu a kym. Procesy také odpovidaji na otazku: ,,Jaké produkty budou vytvofeny a
kdy?* Patii sem zahajeni projektu, nastaveni projektu, sméfovani projektu, Fizeni
pfechodu mezi etapami, kontrola etapy, fizeni dodani produktu a ukonceni projektu

(Forman, 2014).

Prizpisobeni metodiky PRINCE2 prostiedi projektu — tato c¢ast pokryva
nejzakladnéjsi otazku projektového manazera: ,,Jak nejlépe zavést metodiku Prince2 do

mého projektu nebo firemniho prostiedi? (Turley, 2010)
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3 Kompetence projektového manazera dle IPMA

Jak jiz bylo feceno, k projektovému managementu neodmyslitelné patii osoba
projektového manazera a k této se vazi jeho kompetence. Veteska a Tureckiova (S. 27,
2008) definuji kompetenci jako ,,jedinecnou schopnost cloveka uspésné jednat a dale
rozvijet sviij potencial “. V ramci kompetenci projektového manazera je to pak soubor ¢i
rozsah pozadovanych znalosti, kvalifikace, schopnosti a dovednosti, které jsou pro

uspéch v urcité pozici potieba.

V nasledujicich podkapitolach budou popsany kompetence z manazerského hlediska,
dale znalosti, dovednosti a zkuSenosti, které musi projektovy manaZzer mit a cCast
zabyvajici se kompetencemi dle IPMA a to jak dle standardu ICB 3, tak standardu ICB
4.

3.1 Kompetence

Kompetence dle Kubese a kol. (2004) zdiraznuje schopnost vykonavat né¢jakou ¢innost,
umét ji vykondvat a byt v pfislusné oblasti kvalifikovany. Pojem pochazi
z anglosaského prostiedi a v tomto vyznamu se zacal pouzivat zejména pod vlivem
manazerské literatury. Kube§ a kol. (2004) také popisuje, ze tento vyznam slova
kompetence, tak jak se o ni bavime (kompetence manazera), zdlraziuje vnitini kvalitu
Cloveka, ktera je vysledkem jeho rozvoje v daném okamziku, jez mu umoznuje podat
urCity vykon. Pokud mame kompetenci urcitou ¢innost vykondvat, musime zaroven
oplyvat jistymi zkuSenostmi, znalostmi a dovednostmi. Dle OECD (2005) jsou vsak
kompetence vic nez jen znalosti a dovednosti. Zahrnuji schopnost plnit slozité
pozadavky cerpanim a mobilizaci psychosocialnich zdroji (véetné dovednosti a
postoji) v urcitém kontextu. Napiiklad schopnost efektivné komunikovat je
kompetenci, ve které se muze Cerpat ze znalosti jazyka jednotlivce, praktickych IT

dovednosti a postojil vii€i tém, s nimiz dany ¢lovék komunikuje.

3.1.1 ZKkuSenosti
Zkusenost dle Kolafe (2012) vznikd spontannim vnimanim a prozitim osvojeného

empirického poznani. Je to také hlavni zdroj poznatkli ¢lovéka ziskanych v praktické
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¢innosti a byva charakterizovana poznatkem, prozitkem, hodnocenim ¢i postojem

ziskany kontaktem s realitou, prostiednictvim ¢innosti nejriiznéjsi povahy.

ZkuSenost nesmi byt chapana jako véc naucend, vyslechnutd od jinych ¢i pifectena.
Zkusenost je nabyti informaci a zdokonaleni naSich znalosti né¢im, co si v urcité situaci
prozijeme a rozhodneme o tom, at’ uz je to pozitivni ¢i negativni. I ze Spatné zvolenych
postuptl se Cloveék uci, a tim vznikaji zkuSenosti a pfisté diky témto zkuSenostem
nemusime tu stejnou chybu udélat znovu. To plati 1 s pozitivnim rozhodnutim v dané

situaci — ziskame pozitivni zkuSenost, kterou mtize zopakovat.

3.1.2 Dovednosti

Dovednost je chapana jako ucenim a vycvikem ziskana dispozice ke spravnému,
pfesnému, rychlému, & uspornému vykonavani uréitych Ccinnosti (Kola#, 2012).
Dovednosti také dle Kubese a kol. (2004) zajistuji, Ze jsme schopni vykonat ¢innosti
souvisici s n¢jakym fyzickym nebo duSevnim ukolem a pravé podle slozitosti daného
ukolu je pro jeho vykonani potfeba rizného mnozstvi dovednosti. Dovednosti délime na

tvrdé a meékké.

Meékké dovednosti (Soft skills): jsou charakterizovany jako lidské dovednosti v oblasti
chovani, znamé jako interpersonalni dovednosti (Marando, 2012). Patii mezi né

napftiklad:

komunika¢ni dovednosti a schopnosti
- vedeni tymu, tymova spoluprace

- asertivita

- kreativita

- samostatnost

- empatie, vyjednavani a mnoho dal$ich

Tvrdé dovednosti (Hard skills): jsou charakterizovany jako odborné znalosti a
dovednosti. Lze si je osvojit a daji se pomérné snadno zméfit. Patii mezi né mimo jiné:

- jazykové dovednosti

- manazerské dovednosti

- pocitacové dovednosti
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- prace s technologiemi
- Ucetnictvi

- pravni znalosti apod. (Marando, 2012)

Dosazeni urcité urovné tvrdych dovednosti byva dokladovano certifikatem. Naptiklad
dosazeni urovné C1 jazykové dovednosti (anglicky jazyk) je vysledkem pro vydani
Cambridského certifikatu. Dalsim ptikladem muzou byt certifikaty vydané organizaci

IPMA, pro které ale nejsou potieba pouze dovednosti, ale také zkuSenosti a znalosti.

3.1.3 Znalosti

Znalosti se ziskavaji procesem aktivniho uceni. Trunecek (2004) ve své knize popisuje,
ze znalost je vlastné schopnost vyuzit své vzdélani, zkuSenosti, hodnoty a odbornost
jako ramec pro vyhodnoceni dat a informaci k vybéru odpovédi na danou situaci.

Znalosti se déli na explicitni a tacitni.

Explicitni — jsou znalosti, které mohou byt formalné¢ vyjadieny pomoci jazyka,
obrazku, pisma, manudlu apod., coz znamend, ze se tyto znalosti mohou uchovavat
(napf. v databazich), pienaset ¢i pfedavat mezi sebou. Lidé umi s explicitnimi znalostmi

velmi dobfie pracovat, jelikoz se je uci jiz od zékladni Skoly (Mladkova, 2005)

Tacitni — tyto znalosti jsou dle Mladkové (2005) kombinaci explicitnich znalosti,
dovednosti, zkuSenosti, pravidel, principii a osobnich ptfedstav konkrétniho clovéka,
které je spoluvytvarené fyzickou, kulturni a spolecenskou dimenzi jejich Cinnosti.
Mladkova dodava: ,, Tacitni znalost vznika a je interpretovana v hlave jedince a de facto
Jji nelze plné sdilet, protoze kazdy clovek si vytvari na zdkladé své vlastni zkuSenosti své

viastni tacitni znalosti “. (str. 11, 2005)

3.2 Kompetence projektovych manazeru dle IPMA ICB 3

Standard ICB 3 (platny od roku 2006) je nastupcem ICB verze 2 (platna od roku 2001).
Vramci této verze bylo predstaveno tzv. OKO KOMPETENCI (The eye of
competence), které Ize vidét na obrazku 1, kde jsou rozdéleny kompetence projektového
manazera. Radi se sem kompetence technické, behavioralni a kontextové. Celkové je

pak definovéano 46 elementi kompetenci.
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Obrazek 1 Oko kompetenci dle IPMA ICB 3 (zdroj: www.ipma.world)

Behavioural

! competences || competences

Element je definovan jako slozka ¢i prvek, nachazejici se v kazdé oblasti kompetenci.
Dle tohoto standardu je ,, kazdy element kompetenci vsech tri oblasti popsin pomoci
potiebnych znalosti a zkusenosti” (Pitas, 2012, str. 17). Soucasné jsou u kazdého

elementu popsany mozné procesni kroky.

Vzhledem k tomu, ze kompetenéni pojeti standardi IPMA je postaveno na nejlepsich
praktikdch projektového fizeni vSech jejich clenit pifi respektovani narodnich a
kulturnich odli$nosti, je mozné, Ze kazdy ¢len IPMA ma moznost upravovat nebo
pfidavat jiné elementy kompetenci pravé na zaklad¢ kulturnich odliSnosti (Machal a
kol., 2015). Z mezinarodniho standardu IPMA ICB 3 pak vySel Narodni standard

kompetenci (aktudlni verze 3.2).

Nérodni standard kompetenci (Pitas, 2012) také popisuje, Ze elementy kompetenci
presahuji z jedné oblasti do druhé. Vzhledem k pokryti urcité oblasti kompetenci je
tento pfesah nutnosti. Zaroven jsou elementy zvoleny tak, aby v celém kontextu mély
stejnou véhu (byly stejné dulezité), avSak v urcité projektové situaci nebo specifickém
typu projektu mohou vyvstat elementy kompetenci, které mohou mit rozhodujici vliv. Je
také pravdépodobné, ze n€které z elementii kompetenci jsou pro projektové manazery
v praxi vice dilezité nez jiné. Analyza vyuzivani a potifebnosti vSech kompetenci

v praxi, bude provedena v praktické ¢asti této diplomové prace.
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3.2.1 Technické kompetence

Dle Pitase (2012) slouzi oblast technickych kompetenci k popisu zasadnich elementi
projektového tizeni. Do této oblasti pak spada obsah projektového fizeni, ktery se nékdy
oznacuje jako tzv. ,pevné elementy“. Oblast obsahuje 20 elementti technickych

kompetenci.
Tyto kompetence jsou charakterizovany nasledovné (Dolezal a kol., 2012):

1.01 Uspé&nost Fizeni projektu — to, jak rizné zainteresované strany oceni vysledky
projektu. Dulezité pritom je veédeét, ze UspéSné fizeny projekt neznamena uspeésny
projekt. Toto tvrzeni plati 1 naopak, kdy realizovany uspesny projekt nemusel byt dobte
fizen. Do této kompetence pak spada oblast GspéSného projektu a s tim souvisejici
kritéria GspéSnosti a nelspéSnosti €i financni kritéria (naptfiklad ROI — navratnost
investic, NPV — Cista soucasna hodnota, IRR — vnitini vynosova mira a bod zvratu) dale
uspesné tizeni projektu (integrace, systémové mysleni a systémovy pfistup k fizeni) a

neustalé zlepSovani fizeni projektu (vyhodnocovani projektu)

1.02 Zainteresované strany — zZainteresovana strana je osoba anebo organizace, ktera je
aktivné zapojena do projektu a jeji zajmy mohou byt pozitivné ¢i negativné ovlivnény
realizaci projektu nebo vysledkem projektu (Pitas, 2012). V ramci tohoto elementu jsou
charakterizovany zainteresované strany a je zde popsano fizeni zainteresovanych stran

(vCetné identifikace, analyzy a Strategie).

1.03 Pozadavky a cile projektu — tato kompetence spociva v ureni, definici a
odsouhlaseni projektu zpisobem, ktery naplni potfeby a ofekavani zainteresovanych
stran. Pozadavky projektu vychazi z potteb zakazniki a cil projektu je vystup (vysledky
projektu) v pozadovaném Casovém a rozpoctovém ramci a akceptovatelnych parametra
rizika. V ramci této kompetence je nutna znalost strategie organizace (k vytvareni se
pak pouzivaji metody jako SWOT analyza, Balanced Scorecard ¢i Bostonska matice) a

strategie projektu (SMART cil, Trojimperativ projektu, Logicky rdmec projektu).

1.04 Rizika a prilezitosti — riziko je charakterizovano jako nejista negativni udalost
(ohrozZeni) a ptileZitost jako nejista pozitivni udalost (ptinos). Pro identifikaci (nasledné

zhodnoceni, zorganizovani opatfeni a neustalé sledovani) rizik je pouZzivana napiiklad
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metoda RIPRAN (RIsk PRoject ANalysis), Skorovaci metoda s mapou rizik ¢i
Technika stromi rizik. Pro identifikaci (ohodnoceni, zorganizovani opatieni k jejich

vyuziti a sledovani) pfilezitosti se pouziva analyza SWOT.

1.05 Kvalita — znamena dle ISO norem souhrn vSech znakt produktu nebo sluzby, které
ovliviiyji jejich schopnost uspokojit stanovené a ptredpokladané potieby. RozliSuje se
nejen kvalita (jakost), ale i tfida kvality (jakosti). V ramci této kompetence se rozliSuje
kvalita procesti projektu a kvalita produktu projektu. Kvalita musi byt neustale
kontrolovéana. Zakladnimi nastroji pro kontrolu kvality jsou napft. tabulky, histogramy,

Paretova analyza a diagramy.

1.06 Organizace projektu — je to organizace jak projektu, tak lidi (projektového tymu),
v ramci které musi byt dohodnuty pravomoce a zodpovédnosti. Sestavuje se organizacni
struktura projektu/programu, Matice odpovédnosti (tzv. RACI matice, kde podle
jednotlivych pismen, tedy R- zodpovédny, A- rucitel, C- konzultant, I- informovan jsou
vymezeny kompetence stanovenych odpovédnych osob za konkrétni projektové

vysledky). (Smith a Erwin, 2005)

1.07 Tymova prace — tento element zahrnuje tizeni a vedeni tymu, ktery je shromazdén
specificky za ucelem projektu. Je velmi dualezit¢ vybrat spravny tym lidi, kteti se
spolecné budou podilet na realizaci projektu. Tymy také prochdzeji zivotnimi fazemi
(charakterizované jako Forming - formovani, Storming - faze konfliktd, Norming -
normovani, Performing - fize vykonu). Projektovy manaZer by mél v kazdé z fazi

pfizpusobit svlij manazersky styl.

1.08 Reseni problémii — problémy mohou vzniknout kdykoli béhem projektu. Vétsinou
se problémy tykaji ¢asu, nakladd, rizik ¢i vystupi (nebo kombinaci téchto faktori).
Vsechny problémy (specifické ¢i technicko-organizacni) se pak musi fesit, a to riznymi
postupy a technikami (Metoda strukturovanych porad, Metoda Sesti otdzek, Metoda

hodnotové analyzy).

1.09 Struktury v projektu — jsou klicové a v ramci projektu zajistuji tad. U projektu
musi byt vytvofena jeho struktura tzv. WBS (Work Breakdown Structure), t.z.,

hierarchické struktura rozde€leni praci (Pitas, 2012). WBS je predpokladem toho, Ze se
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nezapomene na nic dulezitého a zbyteéné se nebudou vytvaiet jiné vystupy. Zpichledni
nam-jednotlivé vystupy, kterych ma byt dosazeno a nésledné se mtze zahajit planovani

tfi parametrii projektu (Casu, vysledkl a ndklada).

1.10 Rozsah a vystupy (dodavky) projektu — v ramci projektu je nutné stanovit
hranice projektu (a to jak z hlediska vécného tak Casového i finan¢niho) a i piesné
vymezeni doddvanych vystupt projektu. Pro stanoveni rozsahu projektu je mozné
vyuzit tabulku dimenzi (je hotovda WBS a v navaznosti na ni jsou vSechny vystupy jesté
vice upfesnény). Dalsi je SOW (Statement of work) neboli definice cilii a rozsahti praci,
coz je rozSiteni popisu polozek WBS o akceptacni kritéria, datum, mista pfedani a

zodpovédné osoby za dany ukol.

1.11 Cas a faze projektu — &as je jednim z kliGovych parametri projektu, a proto je
nutné vénovat mu zna¢nou pozornost. Projekt je pravé z casového hlediska rozdélen na
nékolik fazi tizeni projektu, které pak dohromady tvoii zivotni cyklus projektu (IPMA
ICB 3, 2006). Co se postupu ¢asového planovani tyce, je nejdiive potieba navazat na
WBS. Jakmile jsou znamy vSechny cinnosti, dojde k jejich sefazeni a nalezeni
logickych vazeb mezi nimi (kdy skon¢i a kdy zacne dana ¢innost). Musi byt proveden
také odhad doby trvani jednotlivych ¢innosti (provadény expertnim odhadem, odhadem
na zaklad¢é norem, jednociselny odhad na zékladé osobni zkuSenosti atp.). Pokud je
vSechno pozadované splnéno, ptrechazi se k metodé kritické cesty (CPM),
prostiednictvim které se dojde k sestaveni harmonogramu. Vysledkem je Ganttiv

diagram-graf.

1.12 Zdroje — jsou definovany jako vSe co je potiebné pro vstup k realizaci projektu.
Jsou to zdroje finanéni i nefinan¢ni. Tento element Se piedevsim zabyva pracovnimi
zdroji. Zdroje se musi planovat (probiha identifikace potieby zdroju, zjisténi omezeni,
porovnani — zda nenastaly konflikty zdrojii, a jako posledni vyrovnavani ¢i vytesSeni
konfliktu zdrojii). Vystupem planovani pak jsou tabulky, histogramy ¢i Ganttiv

diagram zdrojt.

1.13 Naklady a financovani — na casové planovani projektu navazuje planovani

nakladi a sestaveni rozpoctu. Rozpocet je stézejni polozkou projektového planu. Sklada
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se z nakladii a vynosi. U stanovovani nakladl se vyuziva metoda Odhadovani pomoci
analogie (tedy z historickych informaci organizace), parametrické odhadovani, zdola -
nahoru ¢i expertni odhady. Nutné je také v rozpo¢tu nezapominat na rezervy. Do tohoto

elementu také spadd Cost-Benefit analyza (CBA), analyza ndkladt a ptinost.

1.14 Obstaravani a smluvni vztahy — zajiStuji veSkeré Cinnosti, které souviseji se
ziskavani vstupl projektu. Obstardvani zajiStuje ndkupni a zasobovaci tym (ktery je
vetSinou soucasti organizace). Smluvni vztah je pak pravné zdvazné ujednani dvou nebo
vice stran o provedeni prace nebo dodévce zbozi a sluzeb dle ujednanych podminek

(Pitas, 2012).

1.15 Zmény — jsou vzhledem k neo¢ekavatelnym udalostem v projektu nevyhnutelné.
Zmény jsou v projektu Casté, a proto musi byt sledovany a porovnavany s plivodnimi
zdméry a cili projektu. Rizeni zmén obecn& probiha ve tiech fazich: Identifikace,
Implementace schvélené zmény a Ukonéeni. Rizeni zmén v projektu se viak miize dale

zkonkretizovat na dany projekt. Kazd4d zména musi byt zaznamenana a vyhodnocena.

1.16 Kontrola, fizeni a podavani zprav — projekt musi byt pravideln¢ kontrolovan a
vyhodnocovan. Kontrola a fizeni méfi skuteCny postup a efektivitu na projektu a
porovnava projekt sdanym pldnem. Podavani zprav (tzv. Reporting) poskytuje
informace o prubéhu projektu a piedpovida budouci vyvoj (IPMA ICB 3, 2006). Jak
Casto bude reporting podavan, je pfedem domluveno v komunikaénim planu jesté pred
zacatkem realizace projektu. Pro hodnoceni stavu projektu (dle planu a podle
skutecnosti) se vyuzivaji metody jako napi.: Metoda procentudlni plnéni, Stavové

metody, Rizeni dosazené hodnoty (EVM),Milnikova metoda (MTA) aj..

1.17 Informace a dokumentace — informace zahrnuji jakékoli data souvisejici
s projektem. Tyto informace se pak poskytuji zainteresovanym stranam. Dokumentace
pak obsahuje vSechny data, informace, znalosti a zkuSenosti ziskané v prib&hu projektu.
Informacni a dokumentacni tym byva soucasti trvalé organizace. Efektivni informacni

systém poskytuje projektovému tymu informace pro kvalitni fizeni projektu.

1.18 Komunikace — efektivni komunikace je pro uspé&snost projektu kli¢ovym prvkem.

Je pottebnd pro vyménu informaci mezi vSemi zainteresovanymi stranami. Pro
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uspésnou komunikaci jsou potieba komunikacni dovednosti (neboli uméni jednat
s lidmi). Dobry projektovy manaZer by mél také znat zasady spravné komunikace ¢i
komunikacni strategie. V ramci komunikacni strategie je vytvotfena komunikaéni mapa,

prostiednictvim které se zjist'uje, kdo, komu, o ¢em a kdy reportuje. (PMI, 2013)

1.19 Zahajeni — po piipravnych (pfedprojektovych) féazich, které danou pfilezitost
(projekt) vyhodnocuji, nastdva zahajeni projektu. Nastava po schvaleni zakladaci listiny
projektu. V ramci této listiny musi byt identifikovany cile a hranice projektu, a to i
v pozadovanych vysledcich, c¢ase, financich a predpokladanych zdroji. Je také

jmenovan manazer projektu.

1.20 Ukon¢eni — tyka se dokonéeni projektu, programu ¢i faze projektu poté, co byly
dodany vysledky. Ukonceni je nezbytna soucast projektu. V rdmci ukonceni projektu
dochazi k predani dokumentace, konecného vyhodnoceni finan¢ni stranky projektu,
zaverecné zpravy, seznamu polozek k dotfeSeni a uzavieni dohody o nasledném rezimu
provozu projektovych vystupt. Dochdzi také k archivaci vSeho relevantniho. Ukonceni
projektu vSak neni posledni fadze projektu — po ni nasleduje jest€ poprojektova faze

(vyhodnoceni).

3.2.2 Behavioralni kompetence
Oblast behavioralnich kompetenci slouzi k popisu elementl personalniho projektového
fizeni. Do této oblasti naleZi ptistupy a dovednosti projektového manazera (Pitas, 2012).

Tuto oblast pak pokryva 15 elementt.

Kompetence jsou popsany dle Projektového managementu podle IPMA (Dolezal a kol.,
2012) nésledovne:

2.01 Vidcovstvi — je pro projektového manazera velmi dilezitd kompetence.
Vidcovstvi (anglicky leadership) je ovliviiovani a motivovani ostatnich v tymu tak, aby
bylo dosazeno cili projektu. Existuje nckolik styli vedeni, které musi projektovy
manazer zndt a dle dané situace aplikovat. Aby bylo dosazeno vynikajicich
projektovych vysledkd, je nutné nejenom dobie fidit projekt, ale i vést lidi, a proto je

tato kompetence jedna ze stézejnich, co se behaviordlnich kompetenci tyce.
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2.02 Zainteresovanost a motivace — lidé, ktefi jsou s projektem spojeni (at’ uz
projektovy manazer, tym ¢i ostatni, kterych se projekt tykd) v né; musi byt
zainteresovani. Diky zainteresovanosti tito lidé v projekt véti a chtéji se ho ucastnit
(IPMA ICB 3, 2006). Dulezité je také lidi motivovat, a tim prekonat jak uspésné, tak i
neuspéSné obdobi projektu. Pro projektového manaZera je motivace velmi dilezitd a
musi motivovat pracovniky projektu. Lidé maji své potieby (vyjadieny napf.
Maslowovou pyramidou lidskych potfeb) a projektovi manazefi vétSinou koncentruji
své Usili na hmatateln¢ organizacni skutec¢nosti (jako jsou plat, odmény, stravenky
apod.), coz je spravné, protoze lidé¢ tyto prostiedky potiebuji. OvSem lidé pro
uspokojeni z prace potiebuji motivovat i jinymi zptisoby (napiiklad: uznani, zajimava
prace, odpovédnost, pokrok ¢i osobni rozvoj) nez jen finan¢nimi. Pokud manaZer bude

spravné motivovat ¢leny jeho tymu, pak mize ocekéavat excelentni vysledky.

2.03 Sebekontrola — znamena systematicky a ukaznéni piistup k zvladnuti kazdodenni
prace, stresovych situaci apod. Ve vétsing projektd se najdou i stresova mista a manazer
musi mit o kazdé takové situaci informace a musi zajistit, Ze nejen on, ale 1 ostatni
V tymu neztrati sebekontrolu. Je zodpovédny nejen za sebekontrolu vlastni, ale také za

sebekontrolu vSech ¢lend v tymu.

2.04 Asertivita — se povazuje za dulezitou komunika¢ni dovednost. Je to schopnost
prezentovat vlastni nazory presveédCivé s autoritou a stat si za svym. Zname nékolik
znakl asertivniho chovani — schopnost fici NE, umét pozadat o laskavost, umét
vyjadfovat emoce atd. (Garner, 2012). Projektovy manazer musi také znat prava a

techniky, které ma umét v praxi pfi fizeni projektu aplikovat.

2.05 Uvolnéni — je schopnost sniZit napéti v obtiznych situacich. Pfi feSeni projektu
dochazi ke stresovym situacim a atmosféra v tymu se mtize natolik zhorsit, Ze miize
ohrozit vysledek projektu. Stresové situace tudiZz manazer projektu musi umét vytesit a
zvladnout tak, aby tato situace neohrozila projekt a vztahy v projektovém tymu.
K uvolnéni napéti a stresu mohou poslouZit nejen rizné relaxacni techniky, ale také
spolecenské akce, kterych se ucastni cely tym. K uvolnéni také dochazi pti rovnovaze

mezi praci, rodinou a volnym ¢asem.
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2.06 Otevienost — je u manazera dilezitd schopnost. Jednd se o schopnost piimeét
ostatni, aby se k projektu vyjadfili a aby védeli, Ze jakékoli vyjadieni je vitino a mlze
mit prospéch v projektu (Pitas, 2012). Diky této schopnosti manazer ziska informace od
druhych (na zaklad¢ jejich znalosti a zkuSenosti), a to v§e miiZze byt nasledné uplatnéno
v projektu. Otevienost je také dilezita v krizovych situacich. Pokud je manazer
maximaln¢ otevieny vSem informacim (i negativnim — naptiklad problém v urcité fazi
projektu), je pak mnohem jednodussi pro ¢lena tymu za nim pfijit a cokoli mu sdélit.

Mize se piitom jednat o zpravu pozitivni i negativni.

2.07 Kreativita — je schopnost myslet originaln¢ a s fantazii. Je vyuzivana kreativita
jednotlivych ¢lent tymu ¢i celé skupiny. Mezi kreativni techniky patii naptiklad
Brainstorming, Brainwriting, MysSlenkové mapy apod. Diky témto kreativnim
technikam muzeme piijit na nova feseni (naptiklad rtiznych problému, které budou

v projektu) a napady, které mohou mit vliv na prospéch projektu.

2.08 Orientace na vysledky — cilem projektového manazera i jeho tymu je dosdhnout
optimalnich vysledki pro vSechny zainteresované strany. Tyto vysledky jsou
vyvrcholenim Usili celého projektového tymu. Vysledky projektu jsou pak déleny na
vysledky samotného projektu, vysledky pro zakaznika nebo vysledky pro ostatni
zainteresované strany (Pitas, 2012). VSichni tedy maji rizné ocekavani a na manazerovi
projektu je zjistit jaka a podle toho fidit projekt tak, aby dodal uspokojivé feSeni

(vysledky) vSem stranam.

2.09 Vykonnost — schopnost vyuzivat ¢as a zdroje tak, Ze naklady jsou vynaloZeny
ucelné¢ a prinaseji dohodnuté vystupy, pfiCemz jsou napliovana ocekavani
zainteresovanych stran. Aby byla vykonnost vSech stoprocentni, musi dojit k spravnému
naplanovani vSech dostupnych a potfebnych zdroji a musi byt odhadnuty jejich ndklady
a pracnost. Kazdy projektovy manazer pozaduje co nejvyssi vykonnost svych
pracovnikli, avSak existuji Cinitelé¢, které ovliviuji pracovni vykon (technické,
ekonomické a organiza¢ni podminky, spoleCenské podminky, osobni determinanty
jedince ¢i situa¢ni podminky) a na tyto Cinitele by se manazeti méli zamétit. Dale by

méli zjistit, zda néco pracovniky negativné neovliviiuje pii jejich praci. Je také dilezité
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dodrzovat pravidelny odpocinek a nezatézovat dané¢ho Cloveéka az piilis, aby nedoslo

K psychické zatézi.

2.10 Diskuze — schopnost naslouchat druhym, argumentovat s nimi, vyjednavat a
nachazet nova feseni. Diky diskuzi vyjdou na povrch odli$nosti v nazorech (IPMA ICB
3, 2006). Diskuze ptredevsim pii poradach je velmi prospésna, protoze praveé diskuze
mezi Cleny projektového tymu mize zmeénit pohled na véc a napomdhd k feSeni
vyskytnutych problému. Existuje né€kolik typt porad, pficemz projektovy manazer by se
mél na kazdou z porad peclivé piipravit (stanovit jak bude porada probihat, kdo ji bude

tidit, jaké budou body porady atd.)

2.11 Vyjednavani — je schopnost manazera vyiesit neshody tykajici se projektu se
zainteresovanymi stranami tak, aby bylo doSlo k feSeni pfijatelnému pro vSechny.
Existuji dva zdkladni ptistupy ve vyjednéavani a to:

- vyhra-vyhra (nalezneme takové feSeni, které je akceptovatelné pro obé€ strany)

- vyhra-prohra (ziskana vyhoda je na strané jedné a na druhé pak nevyhoda).
V zavislosti na pfistupu vyjednavani se také vybiraji taktiky vyjednavéni. Projektovy

manazer by mél vyjednévat tak, aby nedoslo ke konfliktiim.

2.12 Konflikty a krize — se mohou objevit v kazdém projektu a na manazerovi je tyto
situace zvladat tak, aby neposkodily prubéh ¢i vysledek projektu. Konflikty i krize
mohou vzniknout jak mezi Cleny tymu, tak mezi jednotlivei a zainteresovanymi
stranami. Existuje pfitom nckolik variant vyfeSeni konfliktu (vyhra-vyhra, prohra-
prohra, feseni kompromisem, vyhra-prohra). Pokud nastane krize ¢i konflikt v tymu, je

opét na projektovém manazerovi, aby zhodnotil situaci a konflikt ¢i krizi vytesil.

2.13 Spolehlivost — znamena, ze se splni to, co bylo domluveno. Ocekava se tedy od
spolehlivého projektového manazera, ze doda to, co slibil, a to v pozadovaném case,
kvalité a nakladech (Pitas, 2012). Diky spolehlivosti si manazer buduje daveru u svého
okoli. Spolehlivi ale musi byt i ¢lenové tymu, ktefi svou praci také odvedou tak, jak se
pivodné dohodlo. Ke spolehlivosti patii také prezentace projektového manazera
(prostednictvim okamzitého odpoviddni na zmeskany hovor, emailovd komunikace,

dodrZovani terminti, loajalita, iniciativa apod.).
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2.14 Porozuméni hodnotam — schopnost manaZera vnimat vnitini kvality druhych a
rozumét jim. Tato kompetence zahrnuje i komunikaci s lidmi, byt vnimavy a porozumét
jejich nazorim a etickym standardim. Hodnoty ovliviiuji schopnosti i vlastni chovani

lidi. Hodnota je pak hmotnd i nehmotna skutecnost, ktera je pro nas dulezita.

2.15 Etika — je moralné piijatelné jednani jedince. Od projektovych manazerti i vSech
¢lend tymu se ocekava etické chovani. Etické chovani je totiz zdkladem spolecenského
systému a toto chovani je spravné a spravedlivé. Pii kazdém rozhodovani tykajiciho se
projektu se musi projektovy manazer rozhodovat eticky a vést k takovému rozhodovani
1 ¢leny tymu. Rozhodovat se také musi na zéklad¢ firemni kultury, ktera je souborem

norem chovani, zvykl a hodnot a s niz musi byt v§ichni zaméstnanci firmy sezndmeni.

3.2.3 Kontextové kompetence

Pod posledni oblast — kontextovou se fadi 11 elementt kontextovych kompetenci. Tato
oblast slouzi k popisu elementi kompetenci, které se vazou ke kontextu projektu. Do
této oblasti spadd kompetence projektového manaZera pii fizeni organizaci s liniovym

fizenim a jeho schopnost fungovat v organizaci zaméfené na projekt (IPMA ICB 3,
2006).

Kontextové kompetence jsou popsany dle Dolezala a kol. (2012):

3.01 Orientace na projekt — tento element zahrnuje definici projektu a projektového
fizeni. Pro projektového manazera je tato kompetence diilezita, musi se umét orientovat

Vv projektu a umét ho fidit.

3.02 Orientace na program — element zahrnuje definici programd, jejich atributd a
fizeni. Programy sdruzuji projekty a dalSi aktivity a jsou realizovany za ucelem

dosazendi strategickych cill organizace.

3.03 Orientace na portfolio — zahrnuje definici portfolia, a schopnost fidit portfolio.
Element definuje nékolik metod portfolio analyzy. K dobrému fizeni portfolia jsou také

nutné podplrné prostiedky jako tfeba adekvatni softwary.

3.04 Implementace projektu, programu a portfolia — zahrnuje proces ustanoveni a

neustalého zlepSovani fizeni projektt, programi a portfolii (PPP) v organizaci.
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Implementace PPP znamena definovani nejlepSich moznych procesti, metod, technik a

nastroju (Pitas, 2012).

3.05 Trvala organizace — tento element kompetenci definuje vztah mezi organizacemi
projektii (programi), jez jsou Casov€é omezené a organizacemi, které jsou trvalé (a
S projektem maji néco spoleéné¢ho). Projekty se bud’ piimo realizuji v rdmci trvalé
organizace, nebo vyuzivaji to, co jim trvald organizace poskytuje (zdroje, vybaveni
atd.).

3.06 Byznys — se vztahuje k ziskovym i1 neziskovym organizacim a je definovan jako
akce/proces/operace, které se tykaji poskytovani/zajistovani zbozi nebo sluzeb. Také ho
muzeme definovat jako vykonéavani Cinnosti ¢i Usili, které maji za vysledek ptidanou
hodnotu (pfinos, benefit). V pfedchozich elementech byly zminény projekty, programy
a portfolia (PPP) a tyto musi zapadat do byznys prostfedi, ve kterém jsou vykonéavany.
Pokud PPP budou do byznysu zapadat, jejich fizeni pak bude G¢inné a vykonné (IPMA
ICB 3, 2006). Projektovy manazer by mé&l védét, ze fizeni PPP musi byt v souladu
s celkovou strategii organizace. Kompetence mimo jiné vymezuje i zavedeni funkéniho
fizeni byznys procesi (coz jsou pfirozené fetézce vzajemné souvisejicich cinnosti

vytvartejicich pfidanou hodnotu) prostfednictvim vytvoreni byznys modelu podniku.

3.07 Systémy, produkty a technologie — projekty lze vyuzit k vytvofeni ¢i zméné
produktt, sluzeb nebo systémut a technologii. Projektovy manazer a jeho tym musi
nejdiive zjistit, co bude pfedmétem projektu a podle toho zafidit planovani, vybér
metod a zplsob kontroly projektu. At uz je to systém, produkt ¢i technologie, kazdy
ztéchto projektd bude mit jiné specifické nalezitosti. Dulezitym znakem této

kompetence je schopnost systémového mysleni a ptistupu.

3.08 Persondlni management — jinymi slovy fizeni lidskych zdroji. Tyka se vsech,
ktefi maji vztah k projektim (anebo programiim). Zahrnuje pldnovani lidskych zdroji,
nabor novych zaméstnanci, vybér projektového tymu, Skoleni, trénink apod. (Pitas,
2012). Velmi dutlezitou starosti v organizaci je vzdy rozvoj pracovniki. V kazdé
organizaci totiz cht€ji mit ty nejlepsi z nejlepsich. V ramci tohoto elementu kompetence

jsou piipomenuty ¢innosti projektovych manazeru v oblasti personalni prace, a co se od
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n¢j ocekava. Nekteii projektovi manazeii si také vybiraji sviij projektovy tym zcela

sami a Casto dohlizi i na rozvoj pracovnikti a hodnoceni pracovnikii.

3.09 Zdravi, bezpecnost, ochrana Zivota a Zivotniho prostiedi — tento element
kompetenci pokryva aktivity, které pro organizaci zajiStuji sprdvné chovani v ramci
téchto zminénych slozek. Na kazdy ztéchto problémli musi v organizaci existovat
smérnice, standardy, postupy a projektovy manazer musi dohlédnout na to, aby byly
dodrzovany. Soucasné je na manazerovi projektu, aby provadél jejich pravidelna

prezkoumani.

3.10 Finance — aby doslo k realizaci tspé$ného projektu, je mimo jiné duleZitou
soucasti 1 dostatek finan¢nich prostiedkli, a to Vv pozadovaném case. V nckterych
projektech manaZzer projektu musi vSe konzultovat s finanénim managementem
spoleCnosti (musi sd€lovat, kolik potfebuje financnich zdrojd, kontroluje platby a
vyuziva téchto zdrojil) v jinych vSak ma manaZer projektu na starost i shanéni investorti
(v tomto piipad¢ ma vSak podporu v utvaru finan¢niho fizeni). V ramci elementu jsou

zminény i zdroje financovani projektu.

3.11 Pravo — poslednim elementem kompetenci je pravo. Zahrnuje vliv prava, predpisii
a smérnic na projekty a programy (IPMA ICB 3, 2006). Co se tyCe projektového
manazera, vZdy musi jednat v duchu zakonnych norem a smérnic. M¢l by také znat

pottebné zakony, normy a smérnice pro oblasti fizeni daného projektu ¢i programu.

3.3 Kompetence projektovych manazeru dle IPMA ICB 4
ICB verze 4 byla schvalena na podzim roku 2015. V rdmci tohoto standardu bylo
mnoho véci zménéno. Standard neni zaméfen primarné na fizeni projektt, ale i
programu a portfolii. Zustavaji tii kompetence, které vSak maji dohromady 29 elementa
(jednotlivé elementy jsou pak sepsany v piehledné tabulce 1 nize). Je zde tedy zména
oproti ptivodnim 46 elementim. U téchto tii kompetenci se zménil jejich nazev, nejsou
uz tedy rozdéleny na technické, behavioralni a kontextové, ale na:

- perspektivni

- lidskeé

- praktické
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Tyto kompetence jsou dle IPMA ICB 4 (2015) definovany nasledovné:

Perspektivni — je znazornéna modrou barvou v oku kompetenci (obr. 2). Pod touto
kompetenci jsou chapany metody, nastroje a techniky, pomoci kterych dochazi
k vzajemnému pusobeni mezi jednotlivci a jejich prostfedim, stejné tak jako dtvody,
které vedou lidi, organizace a spoleCnosti ke startu a podpote projektdl, programil a

portfolii.

Lidské — znazornéné fialovou barvou v oku kompetenci (obr. 2), zahrnuji osobni a
mezilidské kompetence, které jsou pozadovany k GspéSné participaci nebo vedeni

projektu, programu a portfolia tak, aby bylo dosazeno uspéchu.

Praktické — znazornéné zelenou barvou (obr. 2) v oku kompetenci popisuji specifické
metody, nastroje a techniky, které jsou pouzivany v projektech, programech a

portfoliich, tak aby bylo dosazeno jejich uspéchu.

Obrazek 2 Oko kompetenci dle IPMA ICB 4 (zdroj: www.ipma.world)
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Tabulka 1 Kompetence dle IPMA ICB 4 (zdroj: vlastni zpracovani na zakladé udaja z IPMA ICB 4)

Praktické Lidské Perspektivni
oy o el Osobni integrita a Sprava, struktury a
spolehlivost procesy

Vztahy a zainteresovanost | Vykonnost a zajem

Zooe  Keawin
Planovani a kontrola

Zainteresované strany

Kvalita

Vybér a vyvazenost (pouze pro
| program a portfolio)
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7 4

4 Vlastni vyzkum vyuzivani kompetenci projektovych

manazeru v praxi

Empirickd ¢ast prace je vénovéana vyhodnoceni dotazniku o vyuZivani kompetenci
projektovych manazert v praxi. V této kapitole je popsan cil vyzkumu, piedmét, objekt
vyzkumu a vyzkumné otdzky. Vyzkum je proveden kvantitativni metodou
sociologického vyzkumu, a to dotaznikovym Setfenim. Primarni ve vyzkumu je zjistit,
jak v praxi pfi fizeni projektu projektovi manazeti vyuzivaji jednotlivé kompetence
(technické, behavioralni a kontextové) tak, aby bylo z jejich strany dosazeno Gspésného
fizeni projektd. Diky vysledkim a provedené analyze kompetenci projektovych
manazeril bude nésledn¢ provedeno vyhodnoceni jednotlivych kompetenci a navrzeni

poradi potiebnosti technickych, behavioralnich a kontextovych kompetenci v praxi.

4.1 Cil vyzkumu

Cilem vyzkumu je zjistit jak osloveni projektovi manaZeti vyuZivaji pifi své praci
projektového manazera technické, behaviordlni a kontextové kompetence a to nejen
Vv rovin¢ obecné, ale i v zavislosti na oboru ptisobnosti projektového manazera a jak jsou

tyto kompetence potifebné pro uspésné fizeni projektu.
Dil¢imi cili je zodpovézeni vyzkumnych otazek, jez jsou v souladu s cilem vyzkumu.

4.2 Predmét vyzkumu

Predmétem vyzkumu jsou kompetence projektovych manazeri definované dle IPMA

ICB 3.

4.3 Objekt vyzkumu

Objektem vyzkumu jsou projektovi manazefi (charakteristika uvedena v metodologii).

4.4 Vyzkumné otazky

1)  Je potieba znat vSechny kompetence projektového manazera?
2)  Jak jsou vyuZzivané v praxi technické kompetence?

3)  Jak jsou vyuzivany v praxi behavioralni kompetence?

4)  Jak jsou vyuzivany v praxi kontextové kompetence?
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5) Ma obor pusobnosti projektového manazera vliv na vyuzivani jednotlivych
kompetenci pii fizeni projektu v praxi?

6) Jaké kompetence jsou potiebné pro projektového manazera?
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5 Metodologie a etapy vyzkumu

Vyzkum byl proveden metodou dotaznikového Setfeni. Dotaznikové Setieni spada pod
kvantitativni vyzkumné metody a mezi jeho vyhody patii pfedevS§im nizka Casova a
finan¢ni naro¢nost. Pro respondenty je pak vyhodou relativné vysokd mira anonymity a
casova nenarocnost. Vyhodou je také moznost zpracovat velké mnozstvi informaci a
vysledky Setfeni podrobit statistickym analyzam. Vysledky se tak daji znazornit

piehledné v grafech, hodnotéch a tabulkach.

Punch (2008) uvadi prvky, které jsou duleZit¢ u kazdého dotazovani. Existuje sedm
prvkl (Ci etap), kterym je potieba se vénovat Vv pfipadé¢ pouziti metody dotazovani.

Témito prvky jsou:

1) Cile

2) Vyzkumné otazky
3) Dotaznik

4) Vzorek

5) Sbér dat

6) Analyza dat

7) Zprava

Cil vyzkumu musi byt popsdn jako prvni, pied zapocetim celého procesu
dotaznikového Setfeni. Cil vyzkumu musi byt popsan tak, aby doslo i k naplnéni cile

diplomov¢ prace. Oba tyto cile jiz byly definovany.

Vyzkumné otazky ,,vychdzeji z obecného urceni cilii a pretvareji je do specifictejsi a
konkrétnéjsi podoby* (Punch, 2008, str. 42) a byly v této praci stanoveny v souladu

s cili vyzkumu.

Dalsim prvkem je samotny dotaznik. Dotaznik byl vytvofen zptusobem, aby byl pro
vybrané projektové manazery co nejjednodussi a casové nendro¢ny. Dotaznik byl

sestaven na internetové strance Www.survio.com a mél tedy elektronickou podobu.

V dotazniku bylo polozeno celkem jedenact otdzek. Z téchto jedenacti otdzek se tii

vztahovaly pfimo k vyuzivani kompetenci v praxi a ostatni otdzky slouzily
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k charakteristice respondentt. Otazky byly uzaviené a polouzaviené. Piedtim, neZ mohl
byt dotaznik rozeslan respondenttim, doslo k pilotnimu pfezkouseni — t.z. dotaznik byl
rozeslan nékolika lidem a feSila se napiiklad srozumitelnost a spravnost otazek.
Dotaznik, ktery byl rozesilan projektovym manazerim, se nachazi v pfiloze této

diplomov¢ prace.

Vzorek respondentii musel byt vybran tak, aby se jednalo pouze o projektové
manazery, protoze se cela prace tyka vyuzivani kompetenci projektovych manazert.
Kontakty na projektové manazery byly ziskany z webovych stranek Spole¢nosti pro

projektové fizeni, v sekci certifikovani projektovi manazefti.

Sbér dat probihal od 11. 3. 2016 — 18. 3. 2016, kdy byly dotazniky prostiednictvim e-
mailu rozeslany zminénym projektovym manazerim s dotazem o vyplnéni a odkazem

na dotaznik. Celkem na elektronicky dotaznik odpoveédélo 143 respondentt.

Analyza dat mohla zacit v momenté, kdy byl sbér dat ukoncen. Spocivala ve
zhodnoceni jednotlivych odpovédi a to jak v absolutnich, tak relativnich ¢etnostech. Na
zakladé typu otazky byly odpovédi bud’ zobrazeny v grafu ¢i tabulce nebo v kombinaci
grafu a tabulky. V ramci analyzy bylo porovnavano i vice proménnych, napiiklad u
priméru vyuzivani jednotlivych kompetenci byly vyhodnoceny nejen odpovédi vsech,
ale 1 odpovédi dle oboru pusobnosti projektového manazera. Vysledky poté byly
porovnany, ¢imz bylo docileno naplnéni jednoho z diléich cilt. Kvuli validité vysledkd,
byly vybrany pouze obory s nejvétSim zastoupenim (tedy ty, ve kterych respondenti

nejcastéji pisobi).

Co se tyce otazek na vyuzivani technickych, behavioralnich a kontextovych kompetenci

v praxi, projektovi manazeifi mohli odpovidat nasledovné:
Rozhodné vyuZivam (4): projektovy manazer dany element v praxi vzdy vyuziva
Spise vyuZivam (3): projektovy manazer dany element v praxi spise vyuziva

Spise nevyuZivam (2): projektovy manazer dany element v praxi spise nevyuziva
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Rozhodné nevyuZivam (1): projektovy manazer dany eclement v praxi rozhodné

nevyuziva
Tento element nezndam (0): projektovy manazer element nezna (a proto nevyuziva).

Tyto odpovédi mély ptifazenou hodnotu 0-4 a dle téchto hodnot pak byly vytvofeny

pruméry odpovedi.

Po analyze vSech dat dochdzi ke zhodnoceni ziskanych informaci. Na zdkladé¢
informaci, které byly zjiStény pii analyze, mohlo byt navrhnuto doporucené potadi
potiebnosti jednotlivych kompetenci projektovych manazert (jeden z dil¢ich cilt) nejen
obecné, ale i na zakladé oborl plsobnosti projektovych manazerd. Kompetence jsou
Vv tabulkach sefazeny dle hodnot priméri od nejvyssiho po nejnizsi (tedy od téch
nejvice vyuzivanych v praxi aZ po ty nejméné). Pro stanoveni zda je dana kompetence

vice ¢1 mén¢ potiebna je postup nasledujici:
Hodnota 3 a vice — jsou velmi potiebné pro fizeni projektu v praxi
Hodnota 3 a méné — jsou mén¢ potiebné pro fizeni projektu v praxi.

Nasleduje ¢ast diskuze, ve které jsou mimo jiné zodpovézeny vyzkumné otazky.
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6 Analyza vyuzivani kompetenci projektovych manazeru

V piedeslé kapitole byly zminény vSechny podrobnosti tykajici se vyzkumu a
dotaznikového Setieni. V nasledujicich podkapitolach je provedena analyza kompetenci
dle IPMA ICB 3. Analyza tykajici se vyuZzivani jednotlivych kompetenci pfi fizeni
projektu v praxi projektovymi manazery je provedena na zaklad¢ vysledka

dotaznikového Setieni.

6.1 Zakladni charakteristika respondenti
Dotaznikového Setieni se zGcastnilo 143 respondenti. Zde jsou uvedeny zakladni

informace o respondentech.

Celkem dotaznik vyplnilo 94 muzi (66%) a 49 Zen (34%). Vétsi ochota ve vypliiovani

tedy byla spiSe u muzl nez u zen (graf 1).

Graf 1 Pohlavi respondentii (zdroj: vlastni zpracovani)

Pohlavi respondentu

EMu? HZena

Co se veékového slozeni respondentt tyce, na grafu 2 jsou zobrazeny jednotlivé vékové
kategorie a jejich zastoupeni v dotazniku. Jak Ize vidét, nejvice odpovidalo respondentti
ve véku 46-60 let, coz bylo 41%, nasledovala vékova skupina 36-45 let s 29% a 26-35
let s 27%. Vékova kategorie 18-25 let a 61+, byly zastoupeny pouze 1%, respektive 2%.
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Graf 2 VEk respondentii (zdroj: vlastni zpracovani)

Vék respondentti

3;2% 2; 1%

M 18-25
H26-35
i 36-45
H 46-60
61 avice

Nejvice respondentt (graf 3) je téch, co vedli 16 a vice projekti (39%). Téméf stejny
pocet respondentt je U 1-5 a 6-10 vedenych projektt (23% a 22%). Nejméné 16% je
respondentt, kteti vedli mezi 11-15 projekty (16%). Vzhledem Kk tomu, Ze vice nez
polovina respondentll vedla jiz vice nez 11 projektt, da se piredpokladat, ze tito

respondenti maji dostatecné zkuSenosti s vedenim projektu.

Graf 3 Polet vedenych projektii (zdroj: vlastni zpracovani)

Pocet vedenych projektt

H1-5
H6-10
M11-15

M 16 a vice

Nejvetsi zastoupeni méli projektovi manazefti (graf 4), ktefi se této praci vénuji 6-10 let
(34%), nasledovali manazefi s praxi 11-15 let (25%) a 1-5 let (24%). Respondentt

s délkou praxe jako projektového manaZera na 16 let bylo 15% a pouze tfi respondenti
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byli s délkou praxe do jednoho roku. Vice neZ polovina respondenti tedy ma velké

zkuSenosti s oborem projektového fizeni a s fizenim projekti.

Graf 4 Délka praxe jako projektového manaZera (zdroj: vlastni zpracovani)

Délka praxe jako projektového manazera

40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
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0% -
do 1 roku 1-5 let 6-10 let 11-15 let nad 16 let

Roky

-

15%

Q ~+ 3 ® 0o O

Obory, ve kterych respondenti ptsobi, jsou zobrazeny v grafu 5. Mezi obory, které byly
v dotazniku nejvice zastoupeny patii Informacéni technologie (IT), nasledoval obor
Vefejné spravy a sluZzeb a Vzdélavani. Zastoupen byl 1 obor Stavebnictvi a Poradenstvi.
Po tech procentech pak méli obory Vyroba, Telekomunikace, Strojirenstvi, Energetika,
Neziskovy sektor a Zdravotnictvi. Mezi Jiné se fadili obory: Doprava, Média a Zabava,

Obchod, Bankovnictvi a Pojistovnictvi.

Graf 5 Obor puisobnosti projektového manaZera (zdroj: vlastni zpracovani)

Obor pusobnosti projektového manazera

Zdravotnictvi
Energetika
Neziskovy sektor
Strojirenstvi
Telekomunikace
Vyroba

o o O

Stavebnictvi

Poradenstvi

-

Jiny
Vzdélavani

Verejndsprava, verejné sluzby

36%

Informacni technologie
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Procento
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Vzhledem k tomu, ze dotaznik se zabyva kompetencemi projektového manazera dle
IPMA, jedna z otazek se zabyvala i stupném certifikatu, ktery manazeti vlastni (graf 6).
Nejvice respondentt vlastni certifikat stupné ,,D* (42%), nasleduji respondenti vlastnici
stupent ,,C*“ (32%) a certifikat ,,B*“ (19%), pouze jeden respondent vlastni certifikat ,,A*.
Bez certifikatu je 6% respondentd, pfiemz tito respondenti certifikat méli, ovSem jeho
platnost jim propadla a neusilovali o ziskdni nového. Z respondentti, kteii jiz zadny
certifikdt nevlastni, nékolik uvedlo, Ze o novy neusilovali, protoze v ném nevidéli

pfidanou hodnotu.

Graf 6 Stupei certifikace (zdroj: vlastni zpracovani)

Stupen certifikace

P >0% 42%
r 0,

40% 32%
o

30%
c
. 20% 19%
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o 0% T T T T - 1

A B C D Bez certifikatu
Stupen certifikatu

Pokud pfistoupim ke shrnuti informaci o respondentech, je nutné poznamenat, ze vétsi
¢ast byli muzi. Vice nezZ polovina respondentd byla ve véku 36 let a vice, s délkou praxe
delsi nez 6 let a vice jak 11 vedenymi projekty. Nejcastéji jsou respondenti z oboru IT,
Vetejné spravy a sluzeb a Vzdélavani. Disponuji riznymi stupni certifikitu IPMA,
pri¢emz dominoval stupeni ,,D* a ,,C*. Je tedy mozné poznamenat, ze mezi respondenty

jsou zkuSeni projektovi manazeti s ur¢itymi znalostmi, dovednostmi a zkuSenostmi.

6.2 Vysledky

V predeslych tadcich, byli charakterizovani respondenti tohoto dotazniku. Nyni je

pristoupeno k samotné analyze kompetenci projektovych manazert, dle jejich odpovédi.
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Graf 7 Znalost kompetenci (zdroj: vlastni zpracovani)

Znate vSechny kompetence dle standardu IPMA?

H Ano
H Ne

Prvni otazka (graf 7) v dotaznikovém Setfeni byla zaméfena na znalosti kompetenci.
Vice nez ptlka respondentl (85, 59%) uvedla, Ze kompetence znaji vSechny. Zbylych
41% respondentti nezna vSechny kompetence a jejich elementy. Vzhledem K tomu, Ze
respondenty tvorfili projektovi manazefi, kteti maji, ¢i méli certifikat IPMA, je zvlastni,
ze vice nez 50 respondentti uvedlo, Ze néktery element kompetence nezna. Béhem
certifikace je sice kladen diiraz na znalosti, dovednosti a zkuSenosti pro kazdy stupen
certifikace odli$nég, avSak u kazdého stupné je néjakym zplisobem zjistovano povédomi
o vSech kompetencich a proto by tito manazeti (ktefi prosli certifikaci) méli mit alespon

povédomi o vSech elementech jednotlivych kompetenci.

Graf 8 Jak jste si osvojil tyto kompetence? (zdroj: vlastni zpracovani)

Jak jste si osvojil tyto kompetence?
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Na otazku ,,Jak jste si osvojil tyto kompetence?, odpovédélo nejvice respondent
(92%), ze si kompetence osvojili sami v praxi (graf 8). Teoreticky si osvojilo
kompetence 73% respondentii. Neméné vyznamnym je i studium na Skole (21%),
aktivita na kurzech, seminafich, Skolenich apod., kterych se zacastnilo 13%. Certifikace
IPMA pak oznacilo 11% respondenti. Mimo jin€, projektovi manaZefi oznacovali

firemni vzdélavani, uceni se od zkuSené¢jSich ¢i Manazersky vzdé€lavaci program

(MBA).

Nasledujici tifi otazky se uz tykaly technickych, behavioralnich a kontextovych

kompetenci.
TECHNICKE KOMPETENCE

Technické kompetence byly definovany v kapitole 3.2.1. V dotaznikovém Setfeni byla
polozena otazka, jak projektovi manazeti vyuzivaji technické kompetence pii fizeni
projektu v praxi. Na vybér méli z péti odpovedi:

- Rozhodn¢ vyuzivam

- SpiSe vyuzivam

- SpiSe nevyuzivam

- Rozhodné nevyuzivam

- Tento element nezndm
Odpovédi respondentt jsou shrnuty Vv nasledujici tabulce 2. U kazdého elementu je pak
uveden i praimér vyuzivani dle odpovédi. Pro lepsi orientaci jsou vysledky uvedeny i
Vv procentnim podilu jednotlivych odpoveédi v grafu 9. Jednotlivé procentni podily
odpovédi vSech respondentli jsou znadzornény barvami a to:

- Cervena — Rozhodné vyuzivam,

- Zluta — Spise vyuzivam,

- Modra - SpiSe nevyuzivam,

- Zelena — Rozhodn¢ nevyuzivam,

- Cerna — Tento element neznadm
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Tabulka 2 Vysledky technické kompetence (vlastni zpracovani)

Tento . » " .
Rozhodné Spise SpiSe | Rozhodné 0y

elem(?nt nevyuzivam | nevyuZivam | vyuzZivam | vyuzivam Primér

neznam
Uspésnost Fizeni projektu 6 1 20 70 46 3,0
Zainteresované strany 0 1 8 47 87 3,5
Pozadavky a cile projektu 0 0 3 27 113 3,8
Rizika a prileZitosti 0 2 10 48 83 3,5
Kvalita 0 3 15 60 65 3,3
Organizace projektu 0 1 9 39 94 3,6
Tymova prace 0 1 7 36 99 3,6
Reseni problé mit 0 1 10 43 89 3,5
Struktury v projektu 3 5 37 58 40 2,9
Rozsah a vystupy (dodivky) projektu 0 0 14 38 91 3,5
Cas a faze projektu 0 2 6 41 94 3,6
Zdroje 0 2 9 45 87 3,5
Naiklady a financovani 1 2 15 38 87 3,5
Obstaravani a smluvni vztahy 0 7 27 51 58 31
Zmény 0 3 11 43 86 35
Kontrola, fizeni a podavani zprav 1 3 15 44 80 3,4
Informace a dokumentace 1 2 13 58 69 3,3
Komunikace 0 1 3 28 111 3,7
Zahajeni 0 1 14 42 86 35
Ukonéeni 0 0 15 49 79 34

Graf 9 VyuzZivani technickych kompetenci (zdroj: vlastni zpracovani)
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U technickych kompetenci (tab. 2) pievazuji predevsim odpovédi Rozhodné vyuzivam
¢1 Spise vyuzivam. Co se tyCe odpovédi Rozhodné vyuzivim nejcastéji volend je u
elementli Pozadavky a cile projektu (113 odpovédi), Komunikace (111 odpovédi) a
Tymova prace (99). Nad 90 respondentti také rozhodné vyuziva element Organizace
projektu, Rozsah a vystupy (dodavky) projektu ¢i Cas a faze projektu. Mezi elementy,
které mély nejméné odpovédi, jako rozhodné vyuzivané se fadi Informace a
Obstaravani a smluvni vztahy (58 odpovédi), Usp&snost fizeni projektu (46) a Struktury
v projektu (40).

U odpovédi SpiSe vyuZivam, dominuje element Usp&Snost Fizeni projektu (70
odpovédi), Kvalita (60), Struktury v projektu (58), Informace a dokumentace (58) ¢i

Obstaravani a smluvni vztahy (51 odpovédi).

Vétsi mnozstvi odpoveédi — SpiSe nevyuZivam, jsou u elementd Struktury v projektu (37
odpovédi), dale Obstaravani a smluvni vztahy (27) & Uspésnost Fizeni projektu (20).
Nejméné odpovedi typu spiSe nevyuzivam, mély elementy Pozadavky a cile projektu (3
odpovédi), Komunikace (3 odpovédi) nebo Tymova prace (7 odpovédi) a Cas a faze

projektu (6 odpovédi).

Respondentt, kteti k jednotlivym elementim vybrali odpovéd’ Rozhodné nevyuzivam,
bylo velmi malo. Nejvice téchto odpovédi bylo u elementu Obstardvani a smluvni
vztahy (7 odpovédi) ¢i Struktury v projektu (5). Zbylé elementy mély méné nez pét
odpovédi rozhodné nevyuzivam, ¢i zadné (Pozadavky a cile projektu, Rozsah a vystupy

(dodavky) projektu ¢i Ukoncenti).

Pouze u péti elementi byla zvolena odpovéd” Tento element neznam. Byly to elementy
— Uspésnost fizeni projektu (6 odpovédi), Struktury v projektu (3 odpovédi) a dale
Naklady a financovani, Kontrola, fizeni a podavani zprav a Informace a dokumentace.

Procentni podily jednotlivych odpovédi jsou zobrazeny na grafu 9.
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Graf 10 Primér vyuZivani technickych kompetenci (zdroj: vlastni zpracovani)

Pramér vyuzivani technickych kompetenci projektovymi manazery
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Ukonceni

Zahdjeni

T
e

c Komunikace
h Informace a dokumentace
n

Kontrola, fizeni a podavani zprav

Zmény

Obstaravani a smluvni vztahy
Naklady a financovani

Zdroje

o X O

Cas a faze projektu

Rozsah a vystupy (dodavky) projektu B Primér
Struktury v projektu
Regeni problém(
Tymova prace
Organizace projektu
Kvalita

Rizika a prileZitosti
PoZadavky a cile projektu
Zainteresované strany

Uspésnost fizeni projektu

m 6 3 ® ~ ® T 3 0 =

Na grafu 10 jsou zobrazeny priméry jednotlivych odpovédi. Jak uz bylo zminéné
v metodice, kazda z odpovédi byla ocislovana hodnotou 0-4 podle toho, jak dany
element projektovi manazefi v praxi vyuzivaji, kdy 0 — element neznam a 4 — rozhodné
vyuzivam. U technickych kompetenci byla pouze jedna hodnota nizs$i nez 3, a to u
elementu Struktury v projektu. U zbylych devatenacti elementt byla hodnota vyuzivani
3 a vice. Co se tyce prumérné¢ nejvyuzivangjSich elementl, jsou to Komunikace
(hodnota 3,7) a Pozadavky a cile projektu (hodnota 3,8). VyssSich hodnot dosahovaly i
elementy, Organizace projektu (hodnota 3,6), Tymova prace (hodnota 3,6), Cas a faze
projektu (hodnota 3,6). Na nizsich hodnotach pak byly elementy Obstaravani a smluvni

elementu Struktury v projektu (hodnota 2,9). Zbylé elementy se pohybovali mezi
hodnotami 3,5-3,6.
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Graf 11 Pramér vyuzivani technickych kompetenci dle oboru (zdroj: vlastni zpracovani)
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Technické kompetence

Priméry vyuzivani vSech technickych kompetenci jsou porovnany s praméry odpovédi
dle jednotlivych obort plisobnosti projektovych manazerti. Aby data méla vypovidaci
hodnotu, byly vybrany tii obory a jejich primérné odpovédi k porovnani s celkovym
primérem vsSech odpovédi. Mezi tyto obory se fadi ty, ve kterych respondenti nejéastéji
pusobi. Dle odpovédi respondentti to jsou obory: IT (celkem 51 respondenttll), Vetejna
sprava, Vetejné sluzby (25 respondentll) a Vzdélavani (17 respondentlt). Zbylé obory
nebylo moZzné porovnat vzhledem k nizkému poctu respondentii plsobicich v téchto
oborech a z divodu, ze takto ziskané zavéry by se nedaly zobecnit a jednoznaéné
formulovat. Tyto obory budou také vyuzity u porovnani behavioralnich a kontextovych
kompetenci. Na grafu 11 jsou zobrazeny priméry vyuzivani technickych kompetenci
jednotlivych obort IT, Vefejna sprava, vetejné sluzby a Vzdélavani Vv porovnani
s primérem celku. Co se ty¢e oboru IT hodnoty celkového priméru a tohoto oboru jsou
témer identické. Lisi se u elementu Struktury v projektu, kde jsou hodnoty u IT oboru
nejvyssi ze vSech ostatnich 1 oproti celkovému praméru vSech respondentt. U elementu

Obstaravani a smluvni vztahy jsou hodnoty naopak niz8i nez celkovy primér i ostatni
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obory. Naopak obor Veiejné spravy, vetejnych sluzeb vykazuje celkové nizsi hodnoty
nez je prumér celku. Nejveétsi rozdil je u elementu Struktury v projektu (hodnota 2,4 —u
celkového priméru pak 2,9), déle elementu Rizika a pfilezitosti, kde se primér vSech
odpovédi pohybuje na hodnoté 3,5 u tohoto oboru vSak na hodnoté 3,1 ¢i elementu
Organizace projektu (u obou rozdil 0,4-0,5 od priméru celku). VyuZivani téchto
kompetenci v praxi je tedy vyrazn€ nizsi nez u jinych oborl. V oboru vzdélavani je
vyuzivani vétSiny kompetenci ve vyssi mife nez u ostatnich obora i celkového priméru.
Ptikladem mohou byt elementy Rizika a ptilezitosti (hodnota 3,8), Kvalita (hodnota 3,5)
¢1 Informace a dokumentace (hodnota 3,7). Velké rozdily jsou mezi vyuZivanim

jednotlivych kompetenci u oboru Vzdélavani a Vetejna sprava, verejné sluzby.
BEHAVIORALNi KOMPETENCE

Otazka na behavioralni kompetence byla polozena stejné€ jako na technické a kontextové
kompetence. Zde uz je viditelny diferencovanéjsi pohled na vyuzivani téchto
kompetenci. Nasledujici fadky jsou vyhodnoceny dle tabulky 3. Opét se zde nachazi

graf (12), ve kterém jsou procentni podily vSech odpovédi.

Tabulka 3 Vysledky behavioralni kompetence (zdroj: vlastni zpracovani)

Tento Rozhodné Spise SpiSe |Rozhodné| .
element . . v Y .. . |Prumér
, nevyuzivam nevyuzivam| vyuzivam | vyuzivam

neznam
Viidcovstvi 1 3 26 65 48 3,1
Zainteresovanost a motivace 0 1 18 55 69 3,3
Sebekontrola 1 2 17 75 48 3,2
Asertivita 0 3 30 60 50 3,1
Uvolnéni 6 6 54 57 20 2,6
Otevicenost 1 1 13 56 72 3,4
Kreativita 2 2 21 58 60 3,2
Orientace na vysledky 0 2 4 48 89 3,6
Vykonnost 2 3 9 68 61 3,3
Diskuze 0 1 12 54 76 3,4
Vyjednavani 0 1 14 46 82 3,5
Konflikty a krize 0 4 20 66 53 3,2
Spolehlivost 1 2 5 51 84 3,5
Porozuméni hodnotim 2 3 21 61 56 3,2
Etika 1 3 15 54 70 3,3
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Graf 12 VyuZivani behavioralnich kompetenci (zdroj: vlastni zpracovani)
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Odpovéd Rozhodné vyuzivam, oznacovalo méné respondentd, nez u kompetenci
technickych. Hodnocené jako rozhodné vyuZivané jsou nejvice elementy Orientace na
vysledky (89 respondentli), Vyjednavani (82) ¢i Spolehlivost (84). Naopak méné
respondentli zvolilo tuto odpovéd u elementu Vidcovstvi (48), Sebekontrola (48),
Asertivita (50) ¢i Konflikty a krize (53). Nejméné — 20 responzi jako rozhodné

vyuzivam, mél element Uvolnéni.

Odpovédi typu SpiSe vyuZivam, byly nejcastéjsi u elementd Sebekontrola (75
odpovédi), Vykonnost (68), Vudcovstvi (65) a Konflikty a krize (66). Zbylé elementy
mély okolo 50 responzi tohoto typu.

SpiSe nevyuzivam je odpovéd, které se nejCastéji objevovala u elementu Uvolnéni (54
odpovédi) dale Asertivita (30), Vidcovstvi (26), Porozuméni hodnotam (21) c¢i
Kreativita (21). Nejmén¢ pak takto byly ozna¢ovany elementy Vykonnost (9), Orientace
na vysledky (4) a Spolehlivost (5).
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Pocet téch respondentli, co odpovédéli Rozhodné nevyuzivam, byl velmi nizky. Jediny
element Uvolnéni mél 6 odpovédi tohoto typu. Dalsi elementy byly takto oznaCeny

méné nez petkrat.

Vyskytlo se 6 respondentti, ktefi neznaji element Uvolnéni. Po dvou respondentech
méla tato odpovéd u elementll Kreativita, Porozuméni hodnotam ¢i Vykonnost. Na
rozdil od technickych kompetenci je u téch behavioralnich vice respondentti, ktefi
oznacili nékteré elementy tak, Ze je neznaji. Stale je vSak pocet téchto respondentii

minimalni v porovnani s ostatnimi, ktefi je znaji.

Graf 13 Primér vyuZivani behavioralnich kompetenci (zdroj: vlastni zpracovani)

Pramér vyuzivani behavioralnich kompetenci projektovymi
manazery v praxi
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Na grafu 13 jsou zobrazeny vSechny elementy behavioralnich kompetenci a jejich
pramérné vyuzivani. VSechny elementy vyjma jednoho dosahovaly hodnoty vyssi nez
3. Nejvyssi hodnoty bylo dosazeno u elementu Orientace na vysledky (hodnota 3,6),
nasledoval element Spolehlivost (3,5), Vyjednavani (3,5), Diskuze (3,4) a Otevienost
(3,4). Shodnotou 3,3 to pak byla Etika, Vykonnost a Zainteresovanost a motivace.
Sebekontrola, Kreativita, Porozuméni hodnotam a Konflikty a krize dosahovaly hodnot

3,2. Asertivita (3,1) stejn¢ tak jako Vidcovstvi (3,1) dosahovaly niz$ich hodnot a
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Uvolnéni s hodnotou 2,6 je dle manazeri nejméné vyuzivané. VétSina elementa
behavioralnich kompetenci je méné vyuzivana v porovnani s elementy technickych

kompetenci, kde vétSina elementt byla v priméru vyuzivani hodnoty 3,4-3,5.

Graf 14 Primér vyuZivani behavioralnich kompetenci dle oboru (zdroj: vlastni zpracovani)
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Behavioralni kompetence

Primér vyuzivani vSech behavioralnich kompetenci je také porovndn S primérem
odpovédi dle jednotlivych obort pisobnosti projektovych manazerti. Porovnani dle
oborll je zndzornéno na grafu 14. Primér vSech respondentd je znizornén cernou
barvou. Modra barva charakterizuje obor IT. Co se ty¢e pruméru vyuzivani kompetenci
projektovych manazeri z IT, lze vidét témét podobné hodnoty jako u celého priméru.
Jako jediny obor dosahuje vysSich hodnot u elementu Vidcovstvi, Diskuze a
Vyjednavani. U téchto elementl také dosahuje nejen vySSich hodnot neZ je celkovy
pramér ale i vysSich hodnot nez ostatni obory. U oboru Vefejna sprava, vetejné sluzby,
jsou rozdilné hodnoty u elementu Vudcovstvi a Uvolnéni, které dosahuji nizSich hodnot
nez je prumér. Naopak vySsich hodnot dosahuje u elementu Sebekontrola a Etika. Obor

Vzdélavani, pak dosahuje témét u vSech elementli vysSich hodnot nez je primér.
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Nejvyssich rozdili pak dosahuje u elementu Kreativita ¢i Porozuméni hodnotam ¢i

Zainteresovanost a motivace.

KONTEXTOVE KOMPETENCE

LAA4

technickych a behaviordlnich kompetenci. Nejvice jsou zastoupeny odpovédi ,,SpiSe
vyuzivam* a odpovéd’ ,,SpiSe nevyuzivam“ je oznaCovana vice nez u piedeslych

kompetenci (viz tab. 4 a graf 15).

Tabulka 4 Vysledky kontextové kompetence (zdroj: vlastni zpracovani)

Tento Rozhodné Spise Spise |Rozhodné | =,
eleme:‘nt nevyuzivam | nevyuzivam | vyuzZivam | vyuzivam Primér
neznam

Orientace na projekt 0 1 8 36 98 3,6
Orientace na program 2 8 38 70 25 2,8
Orientace na portfolio 3 12 49 57 22 2,6
Implementace projektu,

programu a portfolia 3 4 25 64 47 3,0
Trvala organizace 5 6 41 67 24 2,7
Byznys 3 12 44 58 26 2,6
Systémy, produkty a

technologie 4 7 47 52 33 2,7
Personalni management 1 11 44 50 37 2,8
Zdravi, bezpecnost, ochrana

Zivota a Zivotniho prostiedi 2 16 57 47 21 2,5
Finance 0 3 14 66 60 3,3
Pravo 0 5 40 56 42 2,9

Na otazku ohledn¢ vyuzivani kontextovych kompetenci v praxi odpovédéli respondenti,
jako Rozhodné vyuzivam nejcastéji u elementu Orientace na projekt (celkem 98
odpovédi) a dale Implementace projektu, programu, portfolia (47) ¢i Finance (60).
Nejméné pak respondenti oznacovali, jako rozhodné vyuzivdm elementy Orientace na
program (25), Orientace na portfolio (24), Trvala organizace (24), Byznys (26) a

Zdravi, bezpec€nost, ochrana zivota a zivotniho prostiedi (21).

VéEtsi podil odpoveédi byl u SpiSe vyuzivam. Takto respondenti nejcastéji oznacili

element Orientace na program (70), Trvala organizace (67), ¢i Finance (66) a
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Implementace projektu, programu a portfolia (64). Zbylé elementy se pohybovaly okolo

50 odpovédi, jako Spise vyuzivam.

Odpovéd’ SpiSe nevyuzivam, nejcastéji respondenti volili u elementd Zdravi,
bezpecnost, ochrana Zivota a zivotniho prosttedi (57 odpovédi), Orientace na portfolio
(49), Systémy, produkty a technologie (47 odpovédi) ¢i Byznys a Personalni
management (oba elementy po 44 odpovédich). Nejméné oznaceni SpiSe nevyuzivam

m¢éli elementy Orientace na projekt (8) ¢i Finance (14).

Rozhodné nevyuzivda 16 manazerti element Zdravi, bezpe¢nost, ochrana zivota a
zivotniho prostedi, dale po dvanacti manazerech elementy Orientace na portfolio ¢i
Byznys. Nejméné respondentl pak rozhodné nevyuziva element Orientace na projekt ¢i

Finance a Implementace projektu, programu a portfolia.

Pét projektovych manazerti neznd element Trvald organizace a Ctyfi manaZzeii neznaji

element Systémy, produkty a technologie.

Graf 15 VyuzZivani kontextovych kompetenci (zdroj: vlastni zpracovani)
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Graf 16 Primér vyuZivani kontextovych kompetenci (zdroj: vlastni zpracovani)
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Jak lze vidét na grafu 16, pouze tii elementy z kontextovych kompetenci ptesahuji
hodnotu 3, primérné¢ho vyuzivani v praxi. Ostatni elementy jsou, co se vyuzivani tyce
pod hranici 3. Mezi nejvyuzivanéjsi patii elementy Orientace na projekt (hodnota 3,6),
Finance (hodnota 3,3), a Implementace projektu, programu a portfolia (hodnota 3,0).
Nejméné vyuzivané jsou elementy Zdravi, bezpecnost, ochrana Zivota a Zivotniho
prostiedi (hodnota 2,5), Byznys (hodnota 2,6) ¢i Orientace na portfolio (hodnota 2,6).

Ostatni elementy méli primér vyuzivani mezi hodnotami 2,7-2,9.

Tak jako u technickych a behavioralnich kompetenci, tak i u kontextovych kompetenci
byl vytvofen graf (17) srovnani priméru vyuzivani jednotlivych elementii vSemi
respondenty Vv porovnani s jednotlivymi obory IT, Vefejna sprava, vefejné sluzby a
Vzdélavani. Zatimco u technickych 1 behaviordlnich kompetenci byly hodnoty IT téméf
totozné s celkovym priimérem, u kontextovych kompetenci se hodnoty vyuzivani lisi.
Nejvetsi rozdily jsou ve vyuzivani elementu Byznys (hodnota 3) a Systémy, produkty a
technologie (opét hodnota 3), kde se hodnoty pohybuji ve vyssich Cislech, a to jak
oproti celkovému priaméru, tak jeSt€¢ v markantnéjSim rozdilu oproti oboru Vetejna
sprava (sluzby) a Vzdélavani. Rozdil vyuzivani v jednotlivych oborech je poznat i u

elementu Pravo (hodnota 3,4), ktery projektovi manazeti ve Vetejné spravé (sluzbach)
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vyuzivaji mnohem vice nez ostatni obory. Vefejna sprava stejné tak jako Vzdélavani ma
nizké hodnoty vyuzivani u elementu Byznys ¢i Systémy, produkty a technologie. U
oboru Vzdélavani vysokych hodnot vyuZivani dosahuje element Personalni
management (hodnota 3,4). Elementy Orientace na portfolio ¢i Zdravi, bezpe¢nost,
ochrana zivota a zivotniho prostfedi pak vyuZzivaji vSichni manazeti méné (hodnoty
okolo 2,5-2,6). Nejvice vyuzivanym elementem vSech obori i celku je Orientace na

projekt (hodnota 3,6).

Graf 17 Primér vyuZzivani kontextovych kompetenci dle oboru (zdroj: vlastni zpracovani)
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Kontextové kompetence

6.3 Navrh potirebnosti kompetenci

V ptedchozi kapitole byly vyhodnoceny vysledky dotaznikového Setfeni zabyvajiciho se
vyuzivanim kompetenci projektovymi manazery. Celkem tak bylo vyhodnoceno 46
kompetenci (elementil), kterymi by mél kazdy projektovy manaZer vice ¢i méné
disponovat. V této kapitole budou shrnuty vysledky a bude navrhnuté doporuceni potadi

potiebnosti kompetenci v praxi na zakladé¢ vysledkt dotaznikového Setfeni (které
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kompetence jsou vice potfebné a které méné pro vykonavani prace projektového

manazera v praxi) a s tim spojena troven znalosti jednotlivych kompetenci. Tabulky

jsou vytvofeny na zakladé¢ hodnoty priméru odpovédi, tak jak bylo zminéno

v metodologii.

Tabulka 5 Poradi potiebnosti kompetenci dle v§ech odpovédi (zdroj: vlastni zpracovani)

.. Behaviordlni ;
Technické kompetence Hodnota Hodnota | Kontextové kompetence Hodnota
kompetence

PoZadavky a cile projektu 3,8 | Orientace na vysledky 3,6 | Orientace na projekt 3,6
Komunikace 3,7 | Spolehlivost 3,5 | Finance 3,3

. . . P Implementace projektu,
Tymova prace 3,6 | Vyjednavani 3,5 . 3,0

programu a portfolia
Cas a faze projektu 3,6 | Diskuze 3,4 | Pravo 2,9
Organizace projektu 3,6 | Otevienost 3,4 | Personalni management 2,8
. . Zainteresovanost a .
Zainteresované strany 3,5 . 3,3 | Orientace na program 2,8
motivace
o . . émy, k
Reseni problémiu 3,5 | Etika 3,3 Systémy, '.deu tya 2,7
technologie

R h a vyst dodavk .

oz'sa ERAEEar R 3,5 ] Vykonnost 3,3 ] Trvala organizace 2,7
projektu
Zdroje 3,5 | Kreativita 3,2 | Byznys 2,6
Zahajeni 3,5 | Konflikty a krize 3,2 | Orientace na portfolio 2,6
Rizika a pfileZitosti 3,5 | Sebekontrola 3,2 LR, B RIRR ) G I 2,5

Zivota a Zivotniho prostredi

Zmény 3,5 | Porozuméni hodnotam 3,2
Naklady a financovani 3,5 | Asertivita 3,1
Ukonéeni 3,4 | Vadcovstvi 3,1
Kontrola, fizeni a podavani zprav 3,4 ] Uvolnéni 2,6
Informace a dokumentace 3,3
Kvalita 3,3
Obstaravani a smluvni vztahy 3,1
Uspésnost fizeni projektu 3,0
Struktury v projektu 2,9

Oblast technickych kompetenci popisuje Cinnosti, které umozni vznik, realizaci i

ukonceni projektu. Téchto dvacet kompetenci v sobé nese informace, které jsou pro

projektového manazera dulezité a které by mél znat. Z vysledkti dotaznikového Setieni,

kde byli projektovi manaZefi dotazovani na vyuzivani jednotlivych technickych

60




kompetenci, vyplyva, ze vétSina technickych kompetenci je vyuzivana témét vzdy pii
fizeni projektu. Vyuzivani behavioralnich kompetenci v praxi je také dilezité.
Behavioralni kompetence jsou definovany jako mékké dovednosti, které manazer
potiebuje k vykonavani své funkce. VéEtsSina behavioralnich kompetenci je projektovymi
manazery vice vyuzivand a tedy 1 vice potfebna. U kontextovych kompetenci byly
hodnoty vyuzivani niz8i a vétSina kompetenci je zafazena jako méné potiebna v praxi.
U vyuZivani kontextovych kompetenci pak velmi zéilezi na oboru plsobnosti
projektového manazera. Na zaklad¢ hodnot vyuzivani, byl sestaven zebticek potiebnosti
kompetenci od nejvice potiebné po nejméne. Kompetence, které¢ maji hodnotu 3 a vice
jsou vice potfebné a projektovy manazer by mé¢l mit vysoké znalosti v této oblasti.
Kompetence, které maji hodnotu nizsi, nez 3 jsou méné potiebné a znalosti staci

zakladni (tab. 5).

Mezi technické kompetence, které jsou povazovany za klicové, nebot’ jsou nejcastéji
vyuzivané (tab. 5), jsou Pozadavky a cile projektu. Projektovy manazer musi mit stale
na paméti pozadavky zadavatele projektu a pfi stanoveni cile projektu je brat v tivahu.
Zarovenn musi napliovani cile sledovat neustale v pribéhu projektu. Z tohoto divodu
musi byt znalosti této kompetence na vysoké trovni (znalost technik pro specifikaci cile
projektu apod.) Velmi dulezitou je také kompetence Komunikace a Tymova prace.
Komunikace a tymova prace jdou spole¢né ruku v ruce. Tyto dv€é kompetence jsou
vSeobecné povazovany za stézejni pii fizeni projektu. Bez komunikace napfi¢ tymem,
organizaci, zadavatelem projektu a dalSimi zainteresovanymi stranami by se nam jen
tézko podafilo dosdhnout uspésné ukonceného projektu. Projektovy tym je pro
manazera diilezity nebot’ bez néj by se zddny projekt neuskutecnil. V projektu je totiz
vzdy vice lidi, ktefi se vzajemnymi silami podileji na projektu. Organizace a Cas a faze
projektu jsou také kompetence nadprimérné vyuzivané. VétSina kompetenci se
pohybovala na hodnoté 3,3-3,5. Mezi kompetence, které jsou spiSe vyuzivané patii
Obstaravani a smluvni vztahy. To mize byt hlavné tim, Ze mnoho manazerii nema tuto
kompetenci na starosti — naptiklad je k tomu vytvofeny samostatny titvar v organizaci ¢i
nakupni a zadsobovaci tym, kterym manaZer projektu pouze pfeda informace o tom co je

potieba pro projekt zajistit. Dalsi kompetence je Uspé&snost fizeni projektu. V ramci této
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kompetence se z pohledu manazera jedna hlavné o hodnoceni projektu dle kritérii
uspésnosti a neuspésnosti. Kompetence, ktera ma hodnotu 2,9 jsou Struktury v projektu.
PredevS§im pak do této kompetence spadd analyza portfolia, programu a projektu a
definovani vhodnych struktur. V ramci behavioralnich kompetenci (tab. 5) nejvyssich
hodnot vyuzivani dosahuje kompetence Orientace na vysledky, Spolehlivost a
Vyjednavani. Tato kompetence je svazana s kompetenci Pozadavky a cile projektu,
protoze dosahovani cilii projektu musi byt neustale sledovano a tim padem musi byt
projektovy manazer orientovan na vysledky. Spolehlivost je vlastnost manazera, kterou
musi oplyvat, a které si cenni vSechny zainteresované strany v projektu. Projektovy
manazer také musi znat techniky vyjednavani, vzdy musi dojit ke shodé¢ mezi
projektovym manazerem a zainteresovanymi stranami tak, aby kazda strana byla
spokojend. O néco nizsich hodnot dosahuje Asertivita a Viudcovstvi (3,1). Vyuzivani
téchto kompetenci zavisi na samotné osob¢ projektového manazera, u Viidcovstvi to je
na projektovém manaZzerovi a dané situaci jaky styl vedeni vyuZzije. Projektovy manazer
by mél také vyuzivat Asertivni jednani, avSak zaleZi na dané situaci a ¢lovéku, zda je
Relaxace) 2,6. Vyplyva z toho, Ze projektovi manaZeti bud nemaji na relaxaci ¢as, nebo
ji nepotfebuji a nepotiebuji tak znat rizné relaxaéni techniky. U kontextovych
kompetenci (tab. 5) byly hodnoty vyuzivani uz nizsi a vétSina kompetenci je zafazena
jako mén¢ potifebna v praxi. Nejvice vyuzivanou kompetenci v ramci kontextovych
kompetenci byla Orientace na projekt. Mezi kompetence s nejniz§imi hodnotami se
fadily Zdravi, bezpecnost, ochrana Zivota a Zivotniho prostfedi. Domnivam se, Ze prave
tuto oblast maji na starosti piedevs§im lidé z projektového tymu, na které je projektovym
manazerem tato kompetence prenesena a ti pak kontroluji dodrzovani firemnich smérnic
Vv této oblasti. Kompetence orientace na portfolio je pfedevs§im v kompetenci manazera
portfolia, a proto znalost této oblasti nemusi byt u projektového manaZzera na tak vysoké
urovni. Co se vyuzivani kompetence Byznys tyCe, zde predevSim zilezi na oboru
projektového manazera. Pokud bude projektovy manazer zaméstnany v soukromé sféte,

znalost musi byt vyss§i nez v ptipadé vetejné sféry.
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Tabulka 6 Poradi potiebnosti kompetenci dle oboru Vzdélavani (zdroj: vlastni zpracovani)

e

Komunikace 3,9 | Spolehlivost 3,6 | Orientace na projekt 3,6

. P Orientace na .
T F

ymova prace 3,8 el 3,6 | Finance 3,5
x 7 . Zaint t .
Cas a faze projektu 3,8 am. eresovanost a 3,5 | Personalni management 3,4

motivace
Organizace projektu 3,8 | Kreativita 3,5 | Pravo 3,1
Rizika a pfileZitosti 3,8 | Diskuze 3,5 | Orientace na program 2,9
. ., . Implementace projektu,
Zainteresované strany 3,7 | Otevrenost 3,4 . 2,8
programu a portfolia
Informace a dokumentace 3,7 | Vykonnost 3,4 | Trvala organizace 2,7
PoZadavky a cile projektu 3,6 | Vyjednavani 3,4 | Orientace na portfolio 2,3
Zdroje 36 Porozun:\em 34 Edraw, bfzpectiost, och‘l"an'a 25
hodnotam Zivota a Zivotniho prostredi
3 ki
Naklady a financovani 3,6 | Etika 3,4 Systémy, |.2rodu tya 2,4
technologie

Ukonceni 3,6 | Sebekontrola 3,3 | Byznys 2,1
Kontrola, fizeni a podavani zprav 3,6 | Asertivita 3,2
Roz.sah G B P 3,5 | Konflikty a krize 3,1
projektu
Zmény 3,5 | Vadcovstvi 3,0
Zahajeni 3,5 | Uvolnéni 2,7
Kvalita 3,5
Reseni problémi 3,5
Obstaravani a smluvni vztahy 3,2
Uspésnost fizeni projektu 3,0
Struktury v projektu 2,9

V ramci oboru Vzdélavani (tab. 6) je za nejvice potfebnou povazovana Komunikace a
Tymova prace. Ostatni z technickych kompetenci se pohybuji na hodnotach podobnych
jako vramci celku. Zajimavosti je behavioralni kompetence Kreativita, ktera oproti
ostatnim oborim u Vzdélavani dosahovala vysoké hodnoty vyuzivani. Da se tedy
predpokladat, ze projekty v oboru Vzdélavani budou vice kreativni (originalni).
Nejméné vyuzivanym je pak Byznys. Vzhledem k tomu, Ze se jednd o tento obor

pusobnosti, je to predvidatelné. Zajimavosti je i element Persondlni management.
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Zatimco u vSech ostatnich je na nizkych hodnotach, v ramci tohoto oboru dosahuje

r

vys$i hodnoty 3,4. Muze to byt napiiklad u mékkych projekti v ramci Skolniho

vzdélavani, kde je potieba, aby projektovy manazer vice kooperoval s osobami, jejichz

prostiednictvim dojde k naplnéni cile projektu.

Tabulka 7 PoFadi potfebnosti kompetenci dle oboru Vefejna sprava, veiejné sluzby (zdroj: vlastni zpracovani)

Komunikace 3,8 | Etika 3,6 | Orientace na projekt 3,6

Pozadavky a cile projektu 3,7 | Orientace na vysledky 3,5 | Finance 3,4

Zdroje 3,6 | Spolehlivost 3,5 | Pravo 3,4

Naklady a financovani 3,6 | Sebekontrola 3,4 | Personalni management 2,9

Cas a faze projektu 3,6 | Otevienost 3,4 | Orientace na program 2,8

Roz.s.ah a vystupy (dodavky) 3.5 | Diskuze 34 Implementace pro;fektu, 28

projektu programu a portfolia

Tymova prace 3,5 | Vyjednavani 3,4 | Trvala organizace 2,6
Z i ¢ h

Zainteresované strany 3,4 | Vykonnost 3,3 ..d Wy bszpec?ost, oc :’an’a 285
Zivota a Zivotniho prostiedi

Ukonéeni 3,4 | Asertivita 3,2 | Orientace na portfolio 2,5

2 ki

Zmény 3,4 | Kreativita 3,2 LW |_arodu tya 2,2
technologie

o Zai

Reseni problémui 3,4 aln.teresovanost a 3,2 | Byznys 2,0

motivace

Zahdjeni 3,3 | Konflikty a krize 3,2

Obstaravani a smluvni vztahy 3,3 | Porozuméni hodnotam 3,1

Informace a dokumentace 3,3 | Vadcovstvi 2,8

Kon’trola, fizeni a podavani 3.3 | Uvolneni 22

zprav

Organizace projektu 3,1

Kvalita 3,1

Rizika a pfileZitosti 3,1

Uspésnost fizeni projektu 2,8

Struktury v projektu 2,4

U oboru Vetejnd sprava, verejné sluzby (VS) jsou technické kompetence stejné jako u

ostatnich obort nejvice vyuzivané. Zatimco ale u kompetence Struktury v projektu byla

64




hodnota u odpovédi vSech manazert 2,9 v ptfipadé¢ VS je to hodnota 2,4 (tab. 7).

Znamena to tedy, ze projektovi manazefi ve vetfejné spravé ziejme¢ nemaji na starost

tvorbu struktur v projektu, programu ¢i portfoliu, jelikoz tuto kompetenci moc ¢asto

nevyuzivaji. Zajimavosti je i oblast behavioralnich kompetenci a nejvice potifebna

kompetence Etika. Etika je u projektovych manazert a celkové vSech zaméstnanci VS

velmi dilezita, nebot’ prave lidé z tohoto oboru se nejvice setkavaji s lidmi rizného typu

a musi s nimi umét jednat. U jedné z kontextovych kompetenci — Byznys je dokonce

Vyuzivani na nejnizsi hodnoté 2.

Tabulka 8 Poradi potiebnosti kompetenci dle oboru Informaéni technologie (zdroj: vlastni zpracovani)

Pozadavky a cile projektu 3,8 | Orientace na vysledky 3,6 | Orientace na projekt 3,6

Komunikace 3,8 | Vyjednavani 3,6 ] Finance 3,2

Roz.s.ah a vystupy (dodavky) 3,7 | Diskuze 35 Implementace prOJ'ektu, 31

projektu programu a portfolia
Systé dukt

Tymova prace 3,6 | Spolehlivost 3,5 ystemy, r.)ro uktya 3,0
technologie

Reseni problému 3,6 | Otevienost 3,4 | Byznys 3,0

3 Zai

Cas a faze projektu 3,6 am.teresovanost a 3,4 | Orientace na program 2,7

motivace

Zainteresované strany 3,6 | Vadcovstvi 3,3 | Trvala organizace 2,7

Organizace projektu 3,6 | Vykonnost 3,3 | Orientace na portfolio 2,7

Zdroje 3,5 | Konflikty a krize 3,2 | Pravo 2,7

Zmény 3,5 | Etika 3,2 | Personalni management 2,6

Zahajeni 3,5 | Porozuméni hodnotam 3,2 3draw, bfzpec[\ost, OChfan? 2,3
Zivota a Zivotniho prostiedi

Ukonéeni 3,4 | Sebekontrola 3,1

Kon’trola, fizeni a podavani 3.4 | Kreativita 31

zprav

Rizika a pfileZitosti 3,4 | Asertivita 3,0

Naklady a financovani 3,4 | Uvolnéni 2,6

Informace a dokumentace 3,4

Kvalita 3,2

Uspésnost fizeni projektu 3,1

Struktury v projektu 3,1

Obstaravani a smluvni vztahy 2,9
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V tabulce 8 je zobrazeno potfadi vyuzivani kompetenci v ramci oboru Informacni
smluvni vztahy a je tak mén& potfebnd. Ostatni hodnoty jsou podobné primeéru
odpovédi vSech. U behaviordlnich kompetenci je méné potfebnd kompetence Uvolnéni.
Co se tyce kontextovych kompetenci, nizkych hodnot dosahuje Personalni management
a Zdravi, bezpec¢nost, ochrana zivota a Zivotniho prostfedi (mozny divod byl zminén
vyse). Vice potfebnd je pak vramci tohoto oboru oproti ostatnim kompetence

Vudcovstvi.
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7 Diskuze

Jak uz bylo zminéno, kompetence projektového manazera jsou rizné vyuzivané. Stejné
tak, jako jsou rizné vyuzivané, jsou tedy i razné potiebné. V této diplomové praci bylo
zjisténo, ze vétsina z kompetenci je rozhodné, ¢i spiSe vyuzivana. Nekteré z kompetenci
jsou vsak vyuzivany méné a pro projektové manazery k dosazeni Uspésné fizeného
projektu méné pottebné. U téch, které jsou vice potifebné, jsou pottebné 1 vyssi znalosti,

u téch méné potiebnych staci zdkladni znalosti.

Z analyzy vSak vyplynulo, Ze je 1 n¢kolik projektovych manazert, kteti viibec neznaji
nekteré kompetence. Pro tyto manazery doporucuji nasledujici prostfedky pro zlepSeni
urovné znalosti jednotlivych kompetenci. Jednim z prostfedkii zlepSeni znalosti
Vv oblasti kompetenci projektovych manazert jsou teoretické poznatky prostiednictvim
odbornych knih ¢i ¢lanki zamétenych na projektové fizeni. Za velmi U¢inné jsou
povazovany i seminare, kurzy, riizna skoleni ¢i workshopy, kde zkuseni lidé predavaji
své znalosti a zkuSenosti jinym. Piiprava na certifikaci a nasledné certifikace pak opét u

projektového manazera povysi jeho znalosti o néco vys.

Je potfeba zminit, Ze kazdy projekt je jedineny a projektovy manazer k nému musi
pristupovat individualné. Nékteré kompetence mohou byt vice potfebné nez ty druhé, u
jiného projektu to zase muze byt naopak. V této diplomové praci vSak bylo zjistovano,
jak vseobecné projektovi manazefi vyuzivaji zminéné kompetence v praxi. Proto byla
vytvorena §ir§i Skala, aby mohli projektovi manazefi oznacit, zda danou kompetenci
vyuzivaji u kazdého svého projektu, ¢i pouze nékterého apod. Z téchto vysledkt pak
mohlo dojit k vyhodnoceni vyuZzivani kompetenci v obecné roving€ u vétSiny projekta. |
proto, aby byly vysledky co nejpodrobnégjsi, byly rozdéleny na tfi obory (Vzdélavani,
Vefejna sprava, vefejné sluzby a Informacni technologie) a tim mohlo dojit i ke
zhodnoceni vyuzivani kompetenci pravé v téchto oborech. Nejen, Ze bylo zjisténo, které
kompetence jsou vice, ¢i méné vyuzivané, ale diky t€émto vysledkiim bylo navrzeno i

doporucené potadi potiebnosti kompetenci v praxi.
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Diky vysledkiim ziskanych z analyzy dotaznikového Setfeni bylo mozné odpovédét na
vyzkumné otazky polozené pied zacatkem vyzkumu. Odpovédi na jednotlivé vyzkumné

otazky jsou nésledujici:
1) Je potieba znat v§echny kompetence projektového manazZera?

Ano, vramci prace projektového manaZera je potieba znat vSechny kompetence.
Vyplynulo to z literarni reserSe, kde bylo vysvétleno, ze kazdy projekt je jedine¢ny a
originalni a proto musi manazer mit znalosti vSech Kompetenci takové, aby je mohl
v dané situaci vyuzit. I pfesto, ze musi mit znalosti vS§ech kompetenci, mira znalosti se
muze lisit. U nékterych kompetenci se ocekava vyssi znalost, protoze jsou vice potiebné
v praxi a u jinych zase sta¢i zakladni znalost, protoze kompetence neni v praxi tolik
potiebna. V praktické c¢asti byly vytvofeny tabulky s potfebnosti jednotlivych
kompetenci v praxi. Ty, které méli hodnotu 3 a vice jsou povazované za klicové a
znalosti by mély byt na vysoké trovni. Kompetence, které¢ mély hodnotu niz§i nez 3,
jsou povazované¢ za méné potiebné a projektovému manazeru staci jejich zakladni

znalost.
2) Jak jsou vyuzivané v praxi technické kompetence?

Vétsina z technickych kompetenci je v praxi témeét vzdy vyuZzivana. Mezi technické
kompetence, které jsou nejvice vyuzivané, patii piedev§im Pozadavky a cile projektu,
Komunikace a tymova prace. Mezi kompetence, které jsou v poméru s jinymi méne
vyuzivany, patii Obstaravani a smluvni vztahy, Uspé&$nost fizeni projektu a Struktury

Vv projektu.
3) Jak jsou vyuzivany v praxi behavioralni kompetence?

I behavioralni kompetence maji vysoky stupen vyuZzivani. Mezi nejvice vyuZivané se
fadi Orientace na vysledky, Spolehlivost ¢i Vyjednavani. Méné vyuzivané jsou pak

kompetence Vudcovstvi a Asertivita. Pouze jedina kompetence ma niz$i hodnotu

vyuzivani a je ji Uvolnéni (Relaxace).
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4) Jak jsou vyuzZivany v praxi kontextové kompetence?

Kontextové kompetence jsou méné vyuzivané nez kompetence technické a
behavioralni. VétSina z kompetenci byla na nizkych hodnotach vyuzivani. Pouze
kompetence Orientace na projekt dosahla vysokych hodnot vyuzivani. Nizké hodnoty
pak méli predevsim kompetence Zdravi, bezpecnost, ochrana zivota a zivotniho

prostiedi, Orientace na portfolio ¢i Byznys.

5) Ma obor pitsobnosti projektového manaZera vliv na vyuzivani jednotlivych

kompetenci pii Fizeni projektu v praxi?

Ano, obor, ve kterém projektovy manazer pisobi, ma vliv na vyuzivani jednotlivych
kompetenci. V této praci byly feSené tii obory. Vzdélavani, Verejna sprava, Vetejné
sluzby a Informacni technologie. U vSech téchto oborG je vyuzivani jednotlivych

kompetenci rozdilné a bylo zminéno v predeslié kapitole.
6) Jaké kompetence jsou poti‘ebné pro projektového manaZera?

Pro projektového manazera jsou potfebné vSechny kompetence, avSak nékteré jsou na
zaklade¢ vysledkl této diplomové prace potiebné vice a nékteré¢ méné. PiedevSim jsou
vice pottebné kompetence technické a behavioradlni. U kontextovych kompetenci je

vétsina kompetenci méné potiebnych v praxi.
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8 Zavér
Cilem této diplomové prace bylo vyhodnotit, jak jsou vyuzivané a potiebné technické,
behavioralni a kontextové kompetence projektovych manazerii definovanych dle [IPMA

ICB 3. Diky provedené analyze dotaznikového Setieni, které se zabyvalo vyuZzivanim

vSech tii zminénych kompetenci projektovymi manazery v praxi, bylo cile dosazeno.

Hlavni cil byl naplnén i diky cilim dil¢im. Byly stanoveny dva dil¢i cile pro splnéni cile
hlavniho. Prvni dil¢i cil bylo porovnani vlivu obora piisobnosti projektovych manazera
na vyuzivani jednotlivych kompetenci, jeZ byl splnén v ramci kapitoly 6.2 Vysledky.
Druhym dil¢im cilem bylo navrhnuti potadi potfebnosti kompetenci dle praktického

vyuzivani. Tento dil¢i cil byl splnén v kapitole 6.3 Navrh potifebnosti kompetenci.

Prace byla rozdélena do dvou casti a to na teoretickou a praktickou. V teoretické Casti
této diplomové prace byla provedena reSerSe literatury a odbornych zdroju. Prakticka
¢ast se zabyvala dotaznikovym Setienim vyuzivani kompetenci projektovych manazert

v praxi a naslednou analyzou ziskanych odpovédi.

Vyhodnoceni technickych, behaviordlnich a kontextovych kompetenci pfineslo
poznatky, ze nékteré kompetence jsou vyuzivané vice a nékteré méné. Co se tyce oblasti
technickych kompetenci, ty jsou v praxi projektovymi manazery velmi vyuzivané stejné
tak jako kompetence behavioralni. Co se tyCe oblasti kontextovych kompetenci,
vyuzivani je na nizSich hodnotach. V¢étSina z kontextovych kompetenci je méné
vyuzivana v praxi. Vyhodnoceni pfitom probihalo nejen u vSech respondenttl, ale i na
zakladé oborti pusobnosti projektovych manazert, které byly v dotazniku nejéastéji
zastoupeny. Témito obory byly Vzdélavani, Informacni technologie a Vetejna sprava,
Vetejné sluzby. V ramci téchto oboril je vidét rtiznorodost ve vyuzivani jednotlivych
kompetenci. Po vyhodnoceni vyuzivani kompetenci projektovych manazerti bylo
navrzeno poradi potiebnosti kompetenci projektovych manazerti a to jak z hlediska

odpovédi vSech, tak i u jednotlivych obort, které byly zkoumané.

Jak vSak celkové z prace vyplynulo, n¢které kompetence jsou vice vyuzivané nez

ostatni, avSak pro uspé$né fizeni projektl jsou potiebné vSechny, i kdyz nékteré
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Z kompetenci vice a nékteré mén€. Znalosti a dovednosti vice vyuzivanych a potfebnych
kompetenci by méli byt u projektovych manazerti na vysoké arovni, pfiCemz u téch
méné vyuzivanych a potfebnych stac¢i jejich zdkladni znalost. Kazdy projektovy
manazer by Si m¢l uvédomit, ze je zapotiebi znat vSechny kompetence, protoze kazdy

projekt je jedine¢ny, a ke kazdému projektu se musi pfistupovat individudlné.

71



Literatura
Knizni zdroje

BARKER, Stephen a Rob COLE. Projektovy management pro praxi. 1. vyd. Praha:
Grada, 2009. Management. ISBN 978-80-247-2838-4.

DOLEZAL, Jan, Jiti KRATKY a Ondiej CINGL. 5 krokdl k tusp&nému projektu: 22
Sablon klicovych dokumentt a 3 kompletni realné projekty. 1. vyd. Praha: Grada, 2013.
Management (Grada). ISBN 978-80-247-4631-9.

DOLEZAL, Jan, Pavel MACHAL a Branislav LACKO. Projektovy management podle
IPMA. 2., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada, 2012. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-
4275-5.

FIALA, Petr. Projektové fizeni: modely, metody, analyzy. 1. vyd. Praha: Professional
Publishing, 2004. ISBN 80-86419-24-X.

KERZNER, Harold. Project management: a systems approach to planning, scheduling,
and controlling. 10th ed. Hoboken, New Jersey: John Wiley & Sons, c2009. ISBN 978-
0-470-27870-3.

KOLAR, Zdenék. Vykladovy slovnik z pedagogiky: 583 vybranych hesel. Vyd. 1.
Praha: Grada, 2012. ISBN 978-80-247-3710-2.

KUBES, Marian, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. ManaZzerské
kompetence: zpiisobilosti vyjimeénych manazera. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. Manazer.

ISBN 80-247-0698-9.

MAYLOR, Harvey. Project management. 4th ed. New York: Financial Times Prentice
Hall, c2010. ISBN 978-0-273-70432-4.

MACHAL, Pavel, Martina KOPECKOVA a Radmila PRESOVA. Svétové standardy
projektového fizeni: pro malé a stiedni firmy: IPMA, PMI, PRINCE2. 1. vyd. Praha:
Grada, 2015. Manazer. ISBN 978-80-247-5321-8.

72



MLADKOVA, Ludmila. Moderni piistupy k managementu: tacitni znalost a jak ji fidit.
Vyd. 1. Praha: C.H. Beck, 2005. C.H. Beck pro praxi. ISBN 80-7179-310-8.

NEWTON, Richard. Usp&ny projektovy manaZer: [jak se stat mistrem projektového
managementu]. 1. vyd. Praha: Grada, 2008. Manazer. Management. ISBN 978-80-247-
2544-4.

PITAS, Jaromir. Narodni standard kompetenci projektového Fizeni verze 3.2: National
standard competences of project management version 3.2. Vyd. 3., dopl. a aktualiz.
Brno: Spolecnost pro projektové fizeni, 2012. ISBN 978-80-260-2325-8.

PMBOK guide. A guide to the project management body of knowledge: (PMBOK
guide). 4th ed. Newton Square: Project Management Institute, c2008. ISBN 978-1-
933890-51-7.

PUNCH, Keith. Zaklady kvantitativniho Setfeni. Praha: Portal, 2008. ISBN 978-80-
7367-381-9.

REHACEK, Petr. Projektové fizeni podle PMI. 1. vyd. Praha: Ekopress, 2013. ISBN
978-80-86929-90-3.

SKALICKY, Jiii a Zdenék VOSTRACKY. Projektovy management. 3. vyd. V Plzni:
Zapadoceska univerzita v Plzni, 2003. ISBN 80-7043-237-3.

SKALICKY, Jifi, Milan JERMAR a Jaroslav SVOBODA. Projektovy management a
pottebné kompetence. 1. vyd. V Plzni: ZapadocCeska univerzita, 2010. ISBN 978-80-
7043-975-3.

SVOZILOVA, Alena. Projektovy management. 2., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada,
2011. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-3611-2.

TRUNECEK, Jan. Management znalosti. 1. vyd. Praha: C.H. Beck, 2004. C.H. Beck
pro praxi. ISBN 80-7179-884-3.

TURNER, J R. -- SIMISTER, SJ. Gower handbook of project management. 3. vyd.
Aldershot, England: Gower, 2000. 847 s. ISBN 0-566-08138-5

73



VETESKA, Jaroslav a Michacla TURECKIOVA. Kompetence ve vzdélavani. Vyd. 1.
Praha: Grada, 2008. ISBN 80-247-1770-0.

Elektronické zdroje

FORMAN, Jifi. Implementace projektové metodiky s vyuzitim PRINCE2 v prostiedi IT
organizace [online]. Brno, 2014 [cit. 2016-04-17]. Dostupné zZ:
http://is.muni.cz/th/324873/fi_m/dp_forman.pdf. = Diplomova prace. = Masarykova

univerzita.

GARNER, Eric. Assertiveness: Re-claim your assertive birthright [online]. 2012, 50 s.
[cit. 2016-05-14]. ISBN 978-87-7681-964-4.

HAUGHEY, Duncan. A BRIEF HISTORY OF PROJECT MANAGEMENT.
In: Project Smart [online]. 2014 [cit. 2016-03-21]. Dostupné zZ:
https://www.projectsmart.co.uk/brief-history-of-project-management.php

IPMA ICB 3. ICB: IPMA competence baseline, version 3.0. Version 3.0. Nijkerk:
IMPA, International Project Management Association, 2006. ISBN 0955321301.

IPMA ICB 4. Individual Competence Baseline for Project, Programme and Portfolio
Management: IPMA Global Standard, Version 4.0 [online]. International Project
Management Association, 2015 [cit. 2016-05-14]. ISBN 978-94-92338-01-3.

KWAK, Young-Hoon . BRIEF HISTORY OF PROJECT MANAGEMENT. In:
CARAYANNIS, Elias G, Young-Hoon KWAK a Frank T ANBARI. The story of
managing projects: an interdisciplinary approach [online]. Westport, Conn.: Praeger
Publishers, 2005, s. 1-10. [cit. 2016-04-18]. ISBN 15-672-0506-2. Dostupné z:
http://home.gwu.edu/~kwak/PM_History.pdf

MARANDO, Anne. Balancing Project Management Hard Skills and Soft
Skills [online]. In: . Brandeis University, 2012, s. 25 [cit. 2016-04-18]. Dostupné z:
http://projectmgmt.brandeis.edu/downloads/BRU_MSMPP_WP_Feb2012_ Balancing_P

roject Management.pdf

74


https://www.projectsmart.co.uk/brief-history-of-project-management.php
http://home.gwu.edu/~kwak/PM_History.pdf
http://projectmgmt.brandeis.edu/downloads/BRU_MSMPP_WP_Feb2012_Balancing_Project_Management.pdf
http://projectmgmt.brandeis.edu/downloads/BRU_MSMPP_WP_Feb2012_Balancing_Project_Management.pdf

MORRIS, Peter W a George H HOUGH. The anatomy of major projects: a study of the
reality of project management [online]. New York: Wiley, ¢1987 [cit. 2016-04-18].
ISBN 04-719-1551-3.

OECD. THE DEFINITION AND SELECTION OF KEY COMPETENCIES: Executive
Summary [online]. In: OECD, 2005, s. 20 [cit. 2016-04-18]. Dostupné z:
https://www.oecd.org/pisa/35070367.pdf

PETERSEN, Christine. The Practical Guide to Project Management [online]. 1st
edition. PMP & bookboon.com, 2013 [cit. 2016-03-21]. ISBN 978-87-403-0524-1.
Dostupné z: http://pef.czu.cz/~linhart/pp_skripta/project management13.pdf

PMI. Communication: The Message Is Clear. In: Project Management Institute [online].
2013, S. 13 [cit. 2016-05-07]. Dostupné z:
http://www.pmi.org/~/media/PDF/Knowledge%20Center/Communications_whitepaper

_Vv2.ashx

SMITH, Michael L. a James ERWIN. Role & Responsibility Charting (RACI).
In: Project Management Forum (PMForum) [online]. 2005, s. 14 [cit. 2016-05-07].

Dostupné z: https://pmicie.starchapter.com/images/downloads/raci_r_web3 1.pdf

SNYDER, James R. a Smith KLINE. "Modern Project Management: How Did We Get
Here--Where Do We Go?". Project Management Institute [online]. 1987 [cit. 2016-03-
21]. Dostupné z: http://www.pmi.org/learning/modern-project-management-disciplines-
direction-1810

TURLEY, Frank. The PRINCE2 Training Manual: A common sense approach to
learning and understanding PRINCE2 [online]. 2010 [cit. 2016-04-17]. Dostupné z:
http://mplaza.pm/elearn/files/The-PRINCEZ2-Training-Manual-Sample.pdf

75


https://www.oecd.org/pisa/35070367.pdf
http://pef.czu.cz/~linhart/pp_skripta/project_management13.pdf
https://pmicie.starchapter.com/images/downloads/raci_r_web3_1.pdf
http://www.pmi.org/learning/modern-project-management-disciplines-direction-1810
http://www.pmi.org/learning/modern-project-management-disciplines-direction-1810
http://mplaza.pm/elearn/files/The-PRINCE2-Training-Manual-Sample.pdf

Seznam tabulek

Tabulka 1 Kompetence dle IPMA ICB 4 (zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢é udaju

ZIPMAIICB 4) ...ttt 36
Tabulka 2 Vysledky technické kompetence (vlastni zpracovani) ...........cccoceviviiiiiinnns 48
Tabulka 3 Vysledky behavioralni kompetence (zdroj: vlastni zpracovani) ................... 52
Tabulka 4 Vysledky kontextové kompetence (zdroj: vlastni zpracovani)...................... 56

Tabulka 5 Potadi potfebnosti kompetenci dle vSech odpovédi (zdroj: vlastni zpracovani)

Tabulka 6 Potadi potiebnosti kompetenci dle oboru Vzdélavani (zdroj: vlastni
ZPTACOVAINL) ettt e st e e n e e s e e e e m e e me e ann e e n e nnn e e ne e anneenre e 63
Tabulka 7 Potadi potifebnosti kompetenci dle oboru Vefejna sprava, vetejné sluzby
(zdroj: v1astni ZPIraCOVANT) ......cccueiviiiiiiiiiiie e 64
Tabulka 8 Potadi potiebnosti kompetenci dle oboru Informaéni technologie (zdroj:

V1AStNT ZPTACOVANT) ..o 65

76



Seznam grafi

Graf 1 Pohlavi respondentl (zdroj: vlastni zpracovani) .........ccoceeevvrveiiiiiniinnieienennes 42
Graf 2 Vék respondentil (zdroj: viastni ZpraCovani)........cccovceeerveeiiieesiiie s siee e 43
Graf 3 Pocet vedenych projektl (zdroj: vlastni zpracovani) ..........ccoceevveiiieiiicnieennens 43
Graf 4 Délka praxe jako projektového manazera (zdroj: vlastni zpracovani) ................ 44
Graf 5 Obor plsobnosti projektového manaZera (zdroj: vlastni zpracovani)................. 44
Graf 6 Stupen certifikace (zdroj: vlastni ZpracoVaNi).......cccccvvvivieiiiieiiiee e 45
Graf 7 Znalost kompetenci (zdroj: vlastni Zpracovani) ..........cccceveeverereneniesiesneeeeenns 46
Graf 8 Jak jste si osvojil tyto kompetence? (zdroj: vlastni zpracovani) ...........cceeueennens 46
Graf 9 Vyuzivani technickych kompetenci (zdroj: vlastni zpracovani) ...........c.c.cceenens 48
Graf 10 Primér vyuzivani technickych kompetenci (zdroj: vlastni zpracovani) ........... 50

Graf 11 Primér vyuZzivani technickych kompetenci dle oboru (zdroj: vlastni zpracovani)

........................................................................................................................................ 51
Graf 12 Vyuzivani behaviordlnich kompetenci (zdroj: vlastni zpracovani)................... 53
Graf 13 Primér vyuzivani behavioralnich kompetenci (zdroj: vlastni zpracovani)....... 54

Graf 14 Primér vyuZzivani behaviordlnich kompetenci dle oboru (zdroj: vlastni

ZPTACOVAIL) ..ttt ettt e e n e s et ese et e ne e ssn e e n e nnn e e nreennneenre e 95
Graf 15 Vyuzivani kontextovych kompetenci (zdroj: vlastni zpracovani)..................... S7
Graf 16 Primér vyuzivani kontextovych kompetenci (zdroj: vlastni zpracovani)......... 58

Graf 17 Primér vyuzivani kontextovych kompetenci dle oboru (zdroj: vlastni

¥20) 10 02 3 ¥ OO T OO PROR TSP 59

77



Seznam obrazku

Obrazek 1 Oko kompetenci dle IPMA ICB 3 (zdroj: www.ipma.world)
Obrazek 2 Oko kompetenci dle IPMA ICB 4 (zdroj: www.ipma.world)

78



Seznam zKkratek

ICB

IPMA

ISO

NSK
OECD

PMBOK GUIDE
PMI

PRINCE2
SWOT

IPMA Competence Baseline (Mezinarodni standard kompetenci
projektového manazera)

International project management association (Mezinarodni
asociace projektového fizeni

International Organization for Standardization (Mezinarodni
organizace pro normalizaci)

Nérodni standard kompetenci

Organisation for Economic Co-operation and Development
(Organizace pro hospodaiskou spolupraci a rozvoj)

A Guide to the Project Management Body of Knowledge
Project management institute (Institut projektového fizeni)
Projects In Controlled Environments

Analyza silnych/slabych stranek, ptileZitosti a hrozeb

79



Prilohy

A) Dotaznik

Analyza kompetenci projektového manaiera

Analyza kompetenci projektového manazera

Dobry den,

jmenuji sz Mikela Vichtovd a jsem studentka posledniho semestru na Fakulté regionalniho rozveje a mezinarodnich studii, Mendelovy univerzity v
Brné V rémci mé diplomové prace, jste byli osloveni Vy - projektovi manaefi. Timto Vis prosim o vyplnéni mého dotamiku, ktery mi pomie s
wypracovanim praktické Casti mé diplomavé prace.

Muoc dékuji za kaitty vyplnény dotamik!

Moje diplomovi prace je zaméfena na kompetence projektovich manaferi) dle standardu |PMA z hlediska jejich praktického vyuEvani. Dotaznik je
tvofen tfemi hlavnimi kategoriemi a doplfujicimi otdzkami. V rdmci tfi kategoril budou vypsiny elementy viech tfi kompetenci - technickych,
behavioralnich a kontextowjch a Vs jako projektové manaiery prosim o wyplnéni téchto kategorii podle Skaly 1-4 (pfitemi 1 - wilbec
nevyuiivam v praxi dany element, 4 - velmi wyulivam dany element v praxi), podle toho, jak dané elementy téchto kompetenci ve své pozici
projektového manaZera poudivite.

Znate viechny kompetence a jejich elementy (46) dle standardu IPMA?

O Ano
O Ne
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Analyza kompetendi projektového manaZera

Ohodnotte, jak vyuzivate nasledujici elementy technickych kompetenci pfi fizeni projektu v praxi?

Népoviida k otazee: Omadte prosim ndsledownd: Tento Element nemdm: dany element nezndm 1 - Rozhodnd NE - v prax’ nevwudivdm 7 - Spie NE - v prax’ spise
mmﬁﬂmf-ﬁﬂdhﬂ-wmﬁm@emﬁﬁm(-fmm-rmmm

Tento element nemam

[
bk
o
.

OspBinost Fizend projektu O O O O O
Zsinteresované strany O ONONONS
Potadavky 3 cie projetu O O ONONS
Riika 2 pilfitost O ONONONe
kvalit O O O OO0
Organizace projektu O ONONONe
Tymova prace O ONONONGE
Reseni problém O OGN ONONe
Struktury v projekty O O O OO0
Rozsah a vistupy (dodévky) projekts O OGN ONONO

Analyza kompetendi projektového manaZera

Tento element nemam

e
-
ki
.

Casa faze projeley O o o O 0O
Zdroje O O OC O
Nsiklady a financovéni O o O O O
Ostarévni a smiuvni vatahy O o o O O
Zmény O o o O 0O
Kontrola, Fizen a podvéni zpriv O ONONONS
Informace a dokumentace O o O O O
Komunikace O o O O O
Zahjeni @] o o O O
Ukonéent O o o O 0O

81



Analyza kompetend projektového manakera

Ohodnotte, jak vyuzivate nasledujici elementy behavioralnich kompetenci pfi fizeni projektu v praxi?

Nipowdda k otdzoe: Omadie prosim ndsledownd: Tento Element nezndm. dany element nezidm 1 - Rozhoand NE - v prax’ wiber nevadivdm 7 - Spide NE -v prad
spie nevudivdm 3 - Spvde AND - v prax spie wadidm 4 - Rozhodind AND - v oraxd vy wadidm

-
=
e
s

Tento element nezndm

Vidcovstvi O O O C O
Zsinteresovanost a motivace O O O O O
Sebesontrola O ONNORROING®
artivit O O O C O
Uvolnini O O O O O
Otevienost O O O C O
Kreativita @) o O O O
Orientace na vjsledky O O O C O
Vikonnost O o o O O
Diskuze O O O C O

Tento element nezndm R B S
Vyjednivéni O o o O O
Konflity a krize O o © O O
Spolenlivost O o C O O
Poroaumén hodnotém O C O O O
Erika O o o O O

82



Analyza kompetend projektového manatera

Ohodnotte, jak vyuZivate nasledujici elementy kontextovych kompetenci pfi fizeni projektu v praxi?

Meépovida k otdzce: Oenade posim ndsledomnd: Tento lament neandm: dany efoment nezdm 1 - Roshodnd NE - v praw’ wiber nevudivdm J - Spie NE - v prax
spife neviedidm F - Spise AMD - vpraxd spife wudidim o - Rozhodhd AND - v o vioy wudidm

Tento Element nemim 1 2 3 4
Orentace na projekt O COCOO0
Orientace na program O (ONONORG;
Orientace na portfolio O (ORORONE;
Implementace projektu, programu a portfola O ORONONE;
Trvald organizace O ORONONE;
Byanys O ORORONE;
Systémy, produlty 3 technolagie O ORONONE;
Persanilni management O ORONORE;
Zdrawi, bemetnast, ochrana Bvota a Bvatnihe prostfedi O (ORONON®]
Finance O ORONONE
Tento Element nezim 1 2 3 4
Prive O o O O O

Jak jste si osvojil tyto kompetence
[] Tenreticky (pomoci knit a jinjch materisld)
[] studiem naZole

|:| Sam v praxi

[ s |
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Analyza kompetend projektového manatera

Jaky stupen certifikatu IPMA viastnite?

(=T = T - - -

adrey

ONONONORORS

Jina odpovéd

Obor v némz plsobite

Média a zbava

Energetika

Dagprava

Bankovnictvi a pojiftownictyi
Telekomunikace

Obchad

Stavebnictv

Wezigkovy sektor
Strojirenstvi

Poradenstvi

WadEldvani

Vefejna sprava, vefejné slubby

Informalni technologie

ORONOLNONORONORONORORONONONG

Jiny

Délka praxe jako projektového manaZera
do 1 roku

1-5 let

G610 Let

11-15 let

ONONORORS

nad 16 let
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Analyza kompetend projektového manafera

Polet vedenych projekti

=
w

o
-
=

11-15

ONONOR®

16 avice

=
=

18-15
16-35
3645

4f-60

ONONONOR®

61 avice
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