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ManazZerské kompetence

Souhrn

Diplomova prace se zabyva tématem manazerskych kompetenci a kompetencnimi
modely, tedy konkrétni kombinaci kompetenci, které jsou potiebné k efektivnimu vykonu
na pracovni pozici. Manazerské kompetence jsou v této praci specidlné zaméieny
na kompetence projektového manazera. Cilem diplomové prace je na zakladé analyzy
identifikovat kompetence projektového manaZera a na jejich zdkladé vytvofit genericky
kompeten¢ni model projektového manazera. Teoreticka vychodiska prace jsou orientovana
zejména na problematiku vyznamu pojmu kompetence, jeho vyvoj, uziti a druhy
kompetenci, dale jsou zpracovany pojmy z oblasti manaZerskych kompetenci
a projektového tizeni vychazejici z odborné literatury a internetovych zdroju zabyvajicich
se danou tematikou. Vlastni ¢ast prace vychazi z analyzy dokumentd, ktera je podkladem
pro sestaveni dotaznikového Setieni, jehoz vysledkem je seznam vybranych kompetenci
dalezitych pro vykon prace na pozici projektového manazera. Na zdkladé seznamu
dulezitych kompetenci je sestaven genericky kompetenéni model projektového manazera.

V zavéru prace jsou shrnuty vysledky vlastni ¢asti.

Kli¢ova slova: kompetence, manazerské kompetence, identifikace kompetenci,

kompetenéni model, projektové fizeni, projektovy manazer, standard IPMA (ICB/CzNCB)



Managerial competencies

Summary

The diploma thesis is focused on the topic of managerial competencies
and competency models, as a particular combination of competencies that are necessary
for the effective performance of the work. Managerial competencies are in this thesis
specifically focused on the competencies of the project manager. The aim of the diploma
thesis is based on an analysis to identify the competencies of the project manager
and on this basis to develop generic competency model of project manager. The theoretical
basis of the work is focused mainly on the issues of the concept of competence,
the development, use and types of competencies. Further are processed concepts of the area
of managerial competencies and project management on the basis of literature and Internet
resources on this topic. Own part is based on analysis of documents, which is the basis
for compiling the survey, whose result is a list of selected competencies important for work
as a project manager. Based on the list of important competencies is compiled generic

competency model project manager. In conclusion summarizes the results from own part.

Keywords: competence, managerial competencies, identification of competencies,

competency model, project management, project manager, IPMA standard (ICB / CzNCB)
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1 UVOD

Kazda firma se snazi, aby obstala ve stale nartistajicim konkuren¢nim prostiedi.

Je vhodné se zamyslet nad tim, jaké faktory ovliviiuji skute¢nost, Zze jedna firma

vvvvvv

Ptiblizn¢ v 80. letech 20. stoleti se zacal zvySovat zdjem o rozvoj lidskych zdrojti
apoznani v oblasti manaZerskych kompetenci. Samoziejmé, Ze rozvoji v této oblasti
napomahaly pomérné rychlé zmény ve spoleénosti a s himi se rozvijejici technologie a jejich
kratké intervaly zavadeéni, globalizace trhu, rozvoj v oblasti informacnich systému,
silna konkurence atd. Tyto podminky jsou pro vSechny firmy stejné a prece se firmy musi
od sebe nécim lisit, aby obstaly v konkuren¢nim prostiedi dnesniho trhu. I trh prace je slozity
organismus, vyzaduje stale vice novych odbornosti, dovednosti a schopnosti. Proto se pohled
zacal vice obracet na ¢loveka, na jeho schopnosti a potencial rozvoje. Tim neni minéno,
ze Clovek je to jediné, ¢im by se firma méla zaobirat, nesmi se 0pomenout ptirozeny a zdravy
rozvoj byznysu jako takového, ale prave ¢lovek se stal novym zdrojem konkurenénich vyhod
a napomaha vylepsit vykony celé spolec¢nosti. Tento rozvoj miiZe jit mnoha sméry a zaroveil
vSechny sméry spolu tizce souvisi a mohou se dopliovat. Jelikoz je tato prace zamérena

na manazerské kompetence, je samoziejmé, ze na n€¢ bude kladen nejvétsi duraz.

Sam pojem kompetence ovSem neni jednoznacny. VétSina laické vetejnosti
tento pojem spojuje s opravnénim rozhodovat, mit pravomoc, tedy mit vliv, moc a autoritu,
nebo mit dostatecnou kvalifikaci. Ale manazerské kompetence je vhodné vnimat
jako komplex znalosti, dovednosti, zkusenosti, postoji a metod, zkratka jako vnitini kvalitu
Cloveka, jez souvisi s rozvojem samotného jedince. Jde o vlastnosti jedinct, které se podileji

na zvySeni vykonnosti pfi plnéni pracovnich ukold.

Pomoci kompetenci je mozné odd¢lit vynikajici manazery od pramérnych. Kdo chce
tedy mit konkurenceschopnou firmu, musi najit schopné manazery a mimo jiné se zamé&fit
na jejich rozvoj. Poznani a rozvoj manaZerskych kompetenci vede firmu kupfedu smérem
K vys§im vykonim. Cilem vedeni spolec¢nosti ve spolupraci s personalnim utvarem
je vytvorit vhodny kompetenéni model. Kompetence, potazmo kompetencni modely,

odrazeji firemni hodnoty, buduji a zarovei posiluji firemni kulturu.

RozliSujeme modely ustfednich kompetenci, specifické a generické kompetencni

modely. Modely ustiednich kompetenci predstavuji soubor kompetenci, ktery je spolecny
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pro vSechny zaméstnance v dané spolecnosti. Specificky kompetenéni model
je ,,8ity na miru® pozice ve spolecnosti. Oproti tomu genericky model je obecny model
vznikajici na zéklad¢ prizkumu kompetenci potfebnych k vykonu dané pracovni pozice

v n¢kolika spolec¢nostech.

Kompetenéni modely slouzi zejména pro sjednoceni ,jazyka™ mezi manazery
a personalnim oddé€lenim, dale pro vybér, hodnoceni a rozvoj zaméstnanci, vV tomto piipade
projektovych manazert. Vysledny genericky kompetencni model by mohl slouzit
personalistiim v obecné formé ¢i jako zéklad pro upravu na specificky kompetencni model

ptizptisobeny konkrétnim podminkam dané spolecnosti.

Pomoci znalosti a spravnym vyuzitim kompetenci nebo kompetenc¢nich modeld
se mohou spolecnosti vyrovnat s nartstajici dynamikou trzniho prostfedi. V dnesni dob¢
neni jednoduché obstat a Gspésné budou ty spolecnosti, které budou hledat cesty k vy$simu

vykonu organizace.
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2 CILPRACE A METODIKA

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je na zéklad¢ analyzy identifikovat kompetence
projektového manaZera ana jejich zakladé¢ vytvorit kompetencni model projektového
manazera.

Dil¢imi cili prace jsou:

e zpracovani literarni reSerSe vychazejici z odborné literatury a dalSich zdroji
zabyvajicich se problematikou kompetenci obecné a dale problematikou
manazerskych kompetenci se zamétenim na projektové fizeni,

e provedeni analyzy dokumenti jako zékladu pro tvorbu dotazniku,

e tvorba dotazniku a realizace dotaznikového Setieni zamétené na projektové
manazery S cilem ziskat relevantni kompetence a jejich potiebnou uroven
pro fizeni projektd,

e analyza, interpretace a zhodnoceni ziskanych dat,

e navrh generického kompetenéniho modelu pro pozici projektového

Mmanazera.

2.2 Metodika

Diplomova prace se skladd ze dvou casti. Prvni Casti je literarni reSerSe,
pro jejiz zpracovani bylo vyuzito sekundarnich zdroja. Literarni reSerSe obsahuje teoreticka
vychodiska pro definovani, vymezeni a jednotné pojeti pojmt z oblasti kompetenci obecné,
kde se jedna zejména o vyvoj pojmu, uziti a druhy kompetenci, dale pojma z oblasti
manazerskych kompetenci, projektového fizeni a s tim souvisejicich témat pro zpracovani
vlastni prace. Jako podklad pro zpracovani literarni reserSe slouzi doporucena literatura,

dal$i odborné publikace a internetové zdroje zabyvajici se danou tematikou.

Druha ¢ast je tvofena vlastni praci, jejimz vysledkem je sestaveni generického
kompetenéniho modelu. Postup tvorby kompetenéniho modelu vychdzi primarné
z identifikace a tvorby kompetencniho modelu podle Kubese a kol. (2004) s ohledem
na skutecnost, ze dany postup je vhodny zejména pro tvorbu specifického kompetenc¢niho

modelu, a proto jsou jednotlivé kroky postupu ptizpisobeny cili vlastni prace, tedy tvorbé
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generického kompetencniho modelu. Jednotlivé faze identifikace a tvorby kompeten¢niho
modelu podle Kubese a kol. (2004) jsou: faze ptipravna, faze ziskévani dat, faze analyzy
a klasifikace kompetenci, faze popisu a tvorby kompetenci a kompetenéniho modelu,
faze oveéfeni a validizace modelu. Prvni piipravna faze se zaméfuje na seznameni
se s organiza¢ni strukturou, strategickymi cili organizace apod., coz neni v piipad¢ tvorby
generického modelu adekvatni. Tudiz je postoupeno rovnou k druhé fazi — fazi ziskavani
dat. Posledni krokem identifikace a tvorby kompetencniho modelu je faze ovéfeni
a validizace modelu. Rozsah této faze v piipadé generického modelu by byl pfili§ rozsahly
a tim se zpracovani této faze stdva namétem pro rozsiteni diplomové prace. Faze ovéteni

a validizace modelu neni z divodu piedpokladaného rozsahu v této praci fesena.

Pro zpracovani vlastni prace bylo nutné nejprve shromazdit Siroké spektrum
manazerskych kompetenci a kompetenci potiebnych pro fizeni projekt za ucelem ziskani
nasledné baze kompetenci. Baze kompetenci byla utvafena na zakladé analyzy dokumenti
a komparace kompetenci a kompetencnich modeld dostupnych z literarnich zdroju
az databaze kompetenci uvedené v Narodni soustavé povolani, odpovidajici pozici
manazera projektu. To vSe bylo porovnavano S kompetencemi uvedenymi v Narodnim
standardu kompetenci projektového ftizeni (CzNCB). CzNCB byl vydan Spole¢nosti
pro projektové fizeni, ktera standard IPMA Competence Baseline (ICB) od International
Project Management Association (IPMA) implementovala z mezinarodniho prostiedi
do narodniho prostiedi. Vysledna baze kompetenci slouzila jako podklad pro nasledujici

dotaznikové $etieni.

Cilem dotaznikového Setfeni bylo zjistit, které kompetence obsazené v bazi
kompetenci jsou relevantni a jaka uroven jednotlivych kompetenci je potfebna
pro projektové manazery piivykonu jejich prace. Potiebnd tUroven kompetenci
byla zkoumana za ti¢elem nasledného mozného vyuziti hodnoceni kompetenci projektovych
manazeru V praxi. Sekundarné se vyzkum zaméioval na zptusoby vyuziti kompetenéniho

modelu ve spole&nostech, kde respondenti ptisobi (jako zaméstnanci nebo OSVC).

Dotaznik byl iniciovan nékolika identifika¢nimi otazkami, na zékladé
kterych bylo mozné charakterizovat typického respondenta. Dalsi skupina otazek

byla zaméfena na hodnoceni dilezitosti konkrétni kompetence pro projektového manazera

vvvvv

15



vvvvvv

technickych  kompetenci, 8 nejdulezitéjSich  kompetenci v oblasti  behavioralni

vvvvvv

Dotaznik byl sestaven na pomoci sluzby Survio (survio.com), ktera poskytla nastroj
pro tvorbu elektronického dotazniku, ktery byl zasilan ve form¢ e-mailu. E-mail obsahoval
privodni dopis a odkaz na dotaznik. Pro vyzkum kompetenci projektového manazera
byl vyuzit zamérny vybér vzorku nepravdépodobnostniho typu podle dosazitelnosti.
Dotazniky byly rozesilany konkrétnim projektovym manazeram, spole¢nostem zabyvajicich
se projektovym fizenim, organizacim sdruzujicich projektové manazery, do spolecnosti,
které maji projektové fizeni ¢i projektovou kancelai a projektovym manazerim ve statni
spravé. Osloveni byli projektovi manaZefi a organizace ptisobici na uzemi Ceské republiky.
Dale bylo vyuzito techniky snéhové koule, a to prostfednictvim prosby o pieposlani
dotazniku znamym ¢i koleglim plsobicim Vv oblasti projektového fizeni. Dotaznik vyplnilo
112 respondentii, pficemz byl rozesldn na 359 e-mailovych kontakti. Vzhledem k prosbé
0 preposlani dotazniku na zndmé ¢i kolegy pusobici v oblasti projektového fizeni,
Ize piedpokladat, Ze pocet 359 oslovenych respondenti byl piekrocen a tudiz neni mozné

pfesné spocitat navratnost dotaznik, ale pohybuje se ptiblizné kolem 30 %.

Vysledky dotaznikového Setfeni byly graficky upraveny pro snazsi interpretaci,
a to pro vSechny tfi ¢asti dotazniku. Na zdklad¢ druhé a tfeti ¢asti dotazniku byl sestaven
genericky kompetenéni model z kompetenci urcenych respondenty. VSechny vybrané
kompetence pochazi z CzNCB, a tak i vysledny model obsahuje kompetence,
jejichz zakladem jsou kompetence z CzNCB, které jsou doplnény informacemi
z publikace Dolezala a kol. (2012).
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3 TEORETICKA VYCHODISKA

3.1 Kompetence

3.1.1 Vyvoj a historie pojmu

Kompetenéni pistup postupné vznikal jiz v 50. letech 20. stoleti, kdy zacaly selhavat
tehdejsi metody vybéru pracovniki v USA. Flanagan (1954) pfiSel s nékolika studiemi
realizovanych v United States Air Force Aviation Psychology Programme, studie objastuji
pri¢iny selhavani bojovych pilotl. VSichni vojaci prochézeli testy, kdo test slozil,
stal se vojakem, ale realné situace nebyli schopni jiz tak dobfe zvladnout. Z toho plyne
Flanaganova uvaha o tom, ze analyza pracovniho mista by méla vychazet z identifikace
klicovych pozadavki, coz se nasledné potvrdilo jako spravné a fungujici, jelikoz ti,
kteti spliovali  klicové pozadavky, prokazovali vys§i Usp&nost. Flanagan sice
nespecifikoval pojem kompetence, ale jeho myslenky se staly zdkladem nového piistupu

(Kubes a kol., 2004).

Kubes a kol. (2004) uvadi rok 1959, kdy byl poprvé identifikovan pojem kompetence
jako lidsky rys Robertem Whitem, ale zaroven rok 1973 jako pocatek zajmu o pojem
kompetence, v souvislosti svybérem zaméstnanci na pracovni pozice zejména
na manazerské posty, kdy se pojem objevil v ¢lanku Davida McClellanda. McClelland
(1973) udava, ze predstupném k vybéru zaméstnanctu pted kompetencemi byla inteligence
a dodal podklady pro to, aby tento omyl vyvratil. Inteligence neni vhodnym méfitkem
pro vybér zaméstnanct. Dale Kubes a kol. (2004) uvadi, ze zménu pohledu na identifikaci
a rozvoj manazeru ovlivnila hlavné doba — pokrok ve védé a vyvoj v podnikatelské sféte.
Kompetence zacaly byt alternativnim pfistupem pfi rozvoji firmy tak, aby obstala ve stale
ménicim se trznim prostfedi spojeném se zmeénou s praci s informacemi, novymi
technologiemi, globalizaci trhu apod. Dostupnost novych technologii je spolecna vSem
firmam, a tak prave lidsky kapitdl se svymi zkuSenostmi a umem se stava konkurenéni

vyhodou.

17



Dalsim milnikem se stal program, ktery byl produkovan spole¢nosti McBer
ve spolupraci s McClellandem v 70. letech. Snazili se najit kompetence, které odliSuji
uspésné vedouci pracovniky od téch méné tspésnych, a tak vytvofili seznam péti zakladnich

kompetenci:

e specialni védomosti,
e intelektualni zralost,
e podnikatelska zralost,
e mezilidska zralost,

e pracovni zralost.

Hronik (2006a) dopliiuje informaci, ze pojem kompetence do manazerské praxe
byl vnesen az roku 1982 v praci R. Boyatzise, kde byl pfedstaven kompetenéni model Citajici
12 kompetenci (viz Ptiloha 2), které Ize aplikovat v riznych organizacich. Dle Boyatzise
(1982) je pojem kompetence spojen se souborem charakteristik jedince, zahrnujici napiiklad

schopnosti a rysy, které se projevuji v pracovnim prostiedi a pfispivaji k vyssimu vykonu.

Boyatzis definoval pojem kompetence jako schopnost ¢loveéka chovat se uréitym
zpusobem, ktery odpovid4d pozadavkim prace v prostfedi organizace a nasledné piinési
pozadované vysledky (Wagnerova, 2008). Kompetence je zakladni charakteristikou
Cloveka, ktera se miiZze projevovat jako motiv, vlastnost, dovednost, aspekt sebehodnoceni,
socidlni role nebo znalosti, které¢ jedinci uzivaji. Jedinci si ovSem nemusi uvédomovat
existenci téchto charakteristik, nemusi si byt védomi, Ze jimi disponuji. Kompetence,
jelikoZ jsou zékladnimi charakteristikami, lze o nich fici, Ze jsou generické,

tudiz se projevuji v mnoha formach chovani jedince a v riznych situacich (Boyatzis, 1982).

3.1.2 Vyznam pojmu

PouzZivani a vyznam terminu kompetence je velmi nepiehledny, jinak je uZivan
odbornou a jinak laickou vefejnosti. Laicka vefejnost chape pojem kompetence vétSinou
ve vyznamu moznosti vyjadiit se k ur¢itému problému anebo jako pravomoc, opravnéni
¢imoc rozhodovat. V tomto kontextu je spojovan i spojmy moc, vliv a autorita.
S opravnénim rozhodovat ptimo souvisi také odpovédnost za rozhodnuti. Tim se dostavame
k dalsimu pohledu na termin kompetence, ktery je chapan u odborné veiejnosti jako soubor

znalosti, dovednosti, zkuSenosti, metod, postupt a postojii, které jedinec uziva k feSeni nove
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vzniklych situaci, nejriznéjsich ukold, prosttednictvim kterych je umoznén osobni rozvoj

(Veteska, Tureckiova, 2011).

Veteska a Tureckiova (2008) dale uvadéji, ze prvni pojeti pojmu kompetence jako
souboru rozhodovacich pravomoci a druhé pojeti, tedy urcité mnozstvi zdrojl,
které si jedinec osvojuje a rozviji v pribéhu Zivota, se dopliuji, jsou komplementarnimi

a tvoti tak vhodnou dvojici pro teorii a praxi v fizeni.

Tomuto pojeti Castecné odpovida i pohled Kubese a kol. (2004), ale prvni vyznam
je rozdélen do dvou casti. Termin kompetence je zaprvé spojen s vyznamem moznosti
opravnéni, pravomoci pattici néjaké autorité. Zadruhé se pojem velmi Casto pouziva
ve smyslu opravnéni, zda je pracovnik opravnény se rozhodnout v urcité zalezitosti ¢i nikoli
a je zdluraznén vyznam schopnosti vykondvat urcitou cinnost, byt kvalifikovany.
Zatteti se jedna o vnitini kvalitu ¢loveka, jez souvisi s rozvojem jedince. Tento tfeti vyznam
spojuji s manazerskymi kompetencemi (viz kapitola 3.2.2), které jsou komplexni schopnosti
a dovednosti, jelikoz zahrnuji vice schopnosti, dovednosti, védomosti, postoje, motivaci,

zkusenost apod.

Hronik (2006a) apeluje zejména na vyznam slova kompetence v kontextu ptekladu

Z anglictiny, rozliSuje slova ,,competence* a ,,competency*.

V pojmu ,,competence® jde o formulaci standarda prace, které obsahuji kvalifika¢ni
pfedpoklady. Standardy méfime minimélni a optimdlni. VéEtSinou je uvadéna hranice
minimalni Grovné standardfi, kvalifika¢nich pozadavki, ¢i né€kdy se pouziva oznaeni
odborna ¢i provozni zpusobilost. Tudiz tento pojem udava, jak se co ma spravné délat.
,Competence* predstavuje kvalifikaci a tykaji se ocekdvané¢ho vykonu a vysledkd,
tudiz se jedna o tvrdé schopnosti. Termin ,,competency* znamend zpisobilosti, a to takové,
pomocich kterych dosahujeme vykonu. Jsou pozorovatelné. Pravé tento druhy vyznam
je minén pii praci s manazerskymi kompetencemi. Termin zahrnuje osobni kvality, motivy,
zkuSenost a charakteristiky chovani, tedy schopnosti ¢lovéka chovat se odpovidajicim
zpusobem dle kritérii prace k pozadovanému vykonu. Pojmem jsou oznaCovany mekké

dovednosti odlisujici efektivni vykon od neefektivniho (Bartonikova, 2010; Hronik, 2006a).
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3.1.3 Definice pojmu

Jednoznacné se vsichni shodnou na tom, ze lidé vyznamné ovliviuji uspéchy firmy,
ale obtizné se shoduji na tom, co tuto kvalitu tvofi, zda jsou to dovednosti, schopnosti,
védomosti, nebo jsou dulezitéjsi postoje, obetavost a loajalita, nebo zda uspéchy vice
ovlivituji odborné znalosti ¢i uméni pracovat s lidmi, popiipadé, jestli to nejsou kombinace
téchto polozek. Tomuto souhrnu faktorti tvoticich kvalitu se obecné zacalo fikat kompetence

(Kubes a kol., 2004).

Dale jsou uvedeny definice pojmu kompetence ¢i doplnéni definic od dalsich autort.
Hronik (2006a) udavé definici kompetenci jako sadu znalosti, dovednosti, vlastnosti
a zkuSenosti, kterd vede k dosazeni cile. Kompetence jsou pozorovatelné zptisoby, pomoci
kterych efektivné dosahujeme vykont. Kocianova (2010) dopliiuje, Ze nejen schopnosti,

dovednosti, postoje a zkuSenosti tvoii kompetence, ale vyznamnou slozkou je motivace.
Dalsi definice, které udavaji odlisné a zaroven dopliujici pohledy na kompetence:

e Kompetence je zakladni charakteristika jedince, ktera predstavuje pomérné
hlubokou a trvalou ¢ast osobnosti pifedpovidajici chovani jedince v riznych
situacich ¢i pfi praci a kterda umoziuje rozliSit efektivni a vynikajici
od neefektivniho vykonu (Spencer, Spencer, 1993).

e Zakladni schopnosti a zpiisobilosti potiebné k dobrému vykonu prdce.
(Furnham, 1990, in Armstrong, 1999).

o Jakykoliv osobni rys, vlastnost nebo dovednost, kterda miize byt povazovana
za bezprostredné souvisejici s efektivnim nebo mimoradnym pracovnim

vykonem. “ (Murphy, 1993, in Armstrong, 1999).

Vyse zminéné definice, ackoli se mohou zdat ¢asto rozdilné, se shoduji v tom,
Ze se poji s vlastnostmi jedinct, a to téch, které ovliviiuji jejich vykonnost v pracovnich

rolich (Armstrong, 1999).

3.1.4 Vztah pracovni kompetence vs. kvalifikace

Dle Tureckiové (2004) se tyto dva terminy poji s pracovnim vykonem, objevuje
se i tendence je zaménovat, jelikoz je mozné oba rtizné¢ vymezovat a definovat vztah

mezi nimi. Uvedeny jsou tfi uhly pohledu na vztah mezi kvalifikaci a kompetenci:
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a) Termin kvalifikace je oznacovan jako soubor znalosti a dovednosti ziskanych
v prub¢hu absolvovani skolského systému vzdélavani, ktery je posléze
rozvijen v ramci profesniho vzdélavani a rozSifovan dal$imi profesnimi
zkusenostmi. Z tohoto plyne d€leni na formalni a neformalni kvalifikaci,
pficemz jako formalni je oznaCovéana odbornd ptiprava, tedy absolvovani
Skolského systému vzdélavani, téz oznacovana jako kvalifikacni
pozadavky/piedpoklady. Neformalni kvalifikace, velmi ¢asto iV praxi
VétsSinou se ale vyznam terminu kvalifikace uzivad pouze v uz§im smyslu,
atojako formalni kvalifikace. Kompetence, jak jiz z piedeslych definic
vyplyva, je komplex schopnosti, dovednosti, znalosti, Zivotnich a pracovnich
zkuSenosti, které jsou uzité ke zvladani pracovnich funkei a roli plynoucich
z pracovniho mista. Tudiz je pojem kompetence nadfazenym pojmem
obsahujicim kvalifikaci.

b) V dnesni dobé ziskana kvalifikace rychleji zastarava a musi dochazet
ke zménam - Kk rekvalifikaci. Tato zména je dlouhodobym procesem.
Kompetence oproti tomu tvoii dynamicky soubor.

c) Kovalifikace predstavuje statickou stranku, dale neménnou. Jedinec danou
kvalifikaci m4 nebo nema a kvalifikace je pouze pifedpokladem pro kvalitné
odvedenou praci, neboli zakladem profesionality. Kompetence je strdnkou
dynamickou, prokazuje se pfi ¢innostech. Autorka dale ve své publikaci

vychazi praveé z tohoto pohledu, ktery je 1 znazornén na obrazku 1.

Obrazek 1 Schéma vztahu kvalifikace a kompetence

Faktory a vlivy prostredi

INRER.

VSTUP VYSTUP/VYSLEDEK

Formalni kvalifikace y Profesni kompetence

PREDPOKLAD :> CINNOST :> PROKAZANY
EFEKT/VYKON

Zdroj: Tureckiova (2004)
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Tyto tfi thly pohledu na pojmy kvalifikace a kompetence se nutné nevylucuji
a je mozné je propojit. Kvalifikace je soustavou dovednosti a znalosti, ktera je ziskana
Vv prib¢hu absolvovani Skolského systému a jez je dale rozvijena dalSim profesnim
vzdélavanim a dopliovana pracovnimi zkuSenostmi. Zaroven tato soustava tvofi potiebnou
zpusobilost uznavanou statem k vykonu urcité profese. Lze ji d€lit na formalni, danou
odbornou profesni ptipravou, a neformalni, ptfedstavujici nadstavbu danou zkuSenostmi,
pracovnimi navyky a dovednostmi. ,, Kvalifikaci Ize povazovat za statickou a strukturdlni
stranku profesionality pracovnika, ktera je predpokladem K poddni kvalitniho vykonu

a podminkou k uizkému okruhu obecnych znalosti a dovednosti. “ (Svobodova, 2015)

Kompetence je dynamicky soubor znalosti, schopnosti, dovednosti a zivotnich
a pracovnich zkuSenosti, které jsou uzité ke zvladani pracovnich funkei a roli plynoucich
Z pracovniho mista. Jsou mezioborové ptenosné a tvoii dynamickou a procesudlni stranku
profesionality — pfedstavuji moznosti a potencial rozvoje pracovnika. Kvalifikace
je ptedpokladem neboli vstupem, dale na ¢lovéka puisobi vlivy okoli pii vykonavani ¢innosti

a vystupem je pracovni kompetence (Svobodova, 2015; VeteSka, Tureckiova, 2011).

3.1.5 Anatomie kompetence

Pokud je zaméstnanec kompetentni, tedy plni tkoly minimalné na dobré urovni,

spliiuje tfi pozadavky (Kubes a kol., 2004):

e Ma vlastnosti, schopnosti, védomosti, dovednosti, zkuSenosti, které k vykonu
prace potiebuje.
e Je motivovany, tudiZ je ochoten vynaloZit Usili pro splnéni tikolu.

e Ma moznost své chovani a jednani pouzit.

Aby bylo mozné povazovat zaméstnance za kompetentniho, musi spliiovat vS§echna
vySe zmin€nd kritéria. Lidé ale maji rozdilné ptedpoklady vykonat kol kompetentné,
mohou jim chybét napiiklad dostate¢né védomosti, dovednosti, emoc¢ni inteligenci,
nebo jim chybi motiv. Tato uvaha Gsti v otazku, co vSe stoji za ofekavanym chovanim,

a dostavame se k anatomii kompetence (Bartonkova, 2010).
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Obrazek 2 Hierarchicky model struktury kompetence

Chovani

Veédomosti

Dovednosti Zku$enosti
Know-how
Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnosti Motivy

Styl osobnosti, temperament, osobnostnirysy,
preference, vnimani sebe

Zdroj: Bartonkova (2010)

Struktura neboli anatomie kompetence na obrazku 2 obsahuje ¢tyfi urovné. Prvni
uroven — rysy a vlastnosti osobnosti — je zakladni, nemiizeme je ziskat, rozvijet. Do firmy
je dostaneme pomoci kritérii vybéru zaméstnanci. Druhd troven predstavuje cast,
kterou do firmy nedostaneme vzdélavanim zaméstnanci, nicméné ji miZeme rozvijet
pomoci vzdélavani. Treti Uroven pifedstavuje tu cast, kterou lze vzdélavanim
ziskavat i rozvijet. Ctvrtd ¢ast obsahuje oblast chovani jako projev kompetence,
které nastane ve chvili, kdy jsou splnény pozadavky kompetentniho zaméstnance (viz vyse)

(Bartonkové, 2010).
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Zikladni slozky kompetence

Slozky osobnosti vstupujici do kompetence dle Kubese a kol. (2004) je mozné

rozdé¢lit do péti frakci:

a)

b)

d)

3.16

Motivy — jedna se o vnitini pohnutky jedince, jeZ povzbuzuji k ¢innostem
sméfujicim k urcitému cili. Osobnost se silnou motivaci k seberozvoji sama
proaktivné vyhledéava situace, ve kterych se uci a vyhledava cile predstavujici
VyzZVvU.

Rysy — charakteristiky zajiSt'ujici stabilni reakce na podnéty ptichézejici
z okolniho prostfedi. Typicky rys clovéka je temperament ovliviiujici
intenzitu a prab¢h reakce.

Vnimani sebe samotného — na zaklad¢ zkuSenosti sbiranych v pribchu zivota
si vytvafime urCité postoje a hodnoty, pomoci kterych hodnotime,
jak své okoli, tak i sami sebe. Vnimani sama sebe ovliviiuje presvédceni,
zda dokazi kol vykonat, jestli véfim v sebe sama a ve své schopnosti.
Védomosti — soucésti jsou i poznatky ziskané s vykonem prace na urcité
pozici. Ovétuji se vSeobecnymi védomostnimi testy.

Dovednosti — zajistuji moznost vykonat ¢innost spojenou s fyzickym

¢1 dusevnim tkolem. Slozitosti ukolu odpovidaji riznd mnozstvi dovednosti.

Druhy kompetenci

V odborné literature je mozné se setkat s mnoha typy déleni kompetenci. NiZe jsou

uvedena nékterd vybrand c¢lenéni kompetenci od autorii zabyvajicich se problematikou

kompetenci.

V Sir§im déleni Ize hovoftit o tiech druzich kompetenci — mekké, odborné obecné

(tyto dvé skupiny spolu tvofi obecné kompetence) a odborné specifické kompetence,

jak je mozné vidét na obrazku 3 (Havlickova, Zarska, 2012).
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Obrazek 3 Déleni kompetenci

Mekké - efektivni komunikace, orientace v informacich, tymova

spoluprace,... Obecné

Kompetence

Odbormé

Odborné obecné (pienositeiné, prifezové) -
vywzvani PC pfi praci, hra na kytaru

Dovednosti - formulovat didaktické cile s ohledem na specifické potreby
Odbormé vzdélavani,...

specifick€ | Znalosti - pedagodické pojmy a pedagogické zasady, Siroké spektrum metod
neformalniho vzdélavani

Zdroj: Havlickové a Zarska (2012)

a)

b)

d)

f)

Obecné kompetence — jsou pro vykon konkrétni pracovni pozice nezbytné,
udéavaji, co by mél pracovnik ovladdat nad svou odbornost, napt. efektivni
komunikace, prace s informacemi. Obecné kompetence lze delit na meékké
a odborné obecné kompetence.

M¢ekké — zavisi na komplexnich schopnostech c¢lovéka, nezavisi
na odbornosti. Vychazi z obecnych schopnosti, napt. pfesnost, peclivost,
Z nichz se rozvojem stavaji kompetence, napt. schopnost komunikace, vedeni
lidi, spoluprace, loajalita, iniciativa. Mékké kompetence se podileji zejména
na vytvéareni firemni kultury.

Odborné obecné — jsou prenositelné na rozdil od specifickych kompetenci.
Odborné obecné kompetence jsou zaloZeny na znalostnim zékladu, napf. cizi
jazyky nebo fizeni motorovych vozidel.

Odborné specifické — jsou piedlohou pro to, co by pracovnik mél zvladat
aumét po odborné strance pro vykon konkrétni pracovni pozice.
Napt. vedeni jednoduchého tcetnictvi.

Odborné znalosti — teoretické védomosti nutné pro vykon konkrétni pracovni
pozice, napf. technické kresleni ve strojirenstvi, rostlinolékarstvi.

Odborné dovednosti — praktické dovednosti nutné pro vykon konkrétni
pracovni pozice. Jde o schopnost prevést teoretické poznatky do praxe,
tedy nemit pouze znalost ale umét vykonavat i wurCitou ¢innoOst,

napf. provadéni analyzy vzdelavacich potfeb ucastniki pomoci dotaznik.

Nektefi autofi rozdéluji kompetence na jiz zminéné mekké a dale jen tvrdé

kompetence. Tvrdé kompetence se poji s odbornosti, jsou zaloZené na préci ¢i povolani,
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tykaji se vykonu na pracovisti, mohou souviset napft. se zvladanim informacnich technologii

nebo s orientaci ve vnéj$im prostiedi firmy (FiSer, 2014; Kocianova, 2010).

Dalsim délenim muze byt napiiklad:

a)

b)

Zakladni kompetence/prahové kompetence — zakladni myslenkové operace
vyuzivané¢ ke zvladani rGznych situaci a které jsou predpokladem
pro pozadavky na trhu prace. Zéakladni, neboli dle Boyatzise prahové
kompetence, udavaji minimalni pozadavky na schopnosti daného pracovnika,
aby mohl vykondvat urcitou praci. Zékladni kompetence jsou konkrétni
avztahuji se kdanému vykonavanému ukolu nebo praci, nerozlisuji
pracovniky na primérné a vynikajici (Kubes a kol., 2004; Svobodova, 2015).
Odlisujici kompetence/kompetence vysokého vykonu — mnoho autord
nazyva tuto kategorii odlisng, ale obdobné ji popisuji napt. Boyatzis (1982),
Hornby a Thomas (1989), Spencer a Spencer (1993), Schroder (1989). Jedna
se o kompetence, kter¢ odliSuji vynikajici vykony pracovnikl
od pramérnych. Jejich uZiti je charakteristické pro turbulentni podnikatelské
prostiedi’, = kdy  prestidvaji  dostadovat  zakladni  kompetence

(Kubeg a kol., 2004).

Ve firmach jsou nejcastéji vyzadovany nasledujici kompetence:

a)

b)

Interpersonalni — nezbytné pro efektivni komunikaci a budovani vztaht
s dal§imi pracovniky, jedna se naptiklad o aktivni naslouchani, vyjednavani,
empatii a dalsi.

Technické — poji se s konkrétni funkci, pracovnik plni ukoly typické pro jeho
specializaci. Napf. ucetnictvi, finance, analyza, programovani a dalsi.
Klicové — poprvé je popsal Dietrich Mertens v roce 1974. Jsou shodné

pro vSechny pracovniky v podniku, dle jeho organizace a cinnosti

! Turbulentni podnikatelské prostedi Je charakterizovano globalizaci trhu, vysokou dynamikou zmén, silnou

konkurenci a kratkym intervalem zavadéni novych technologii. Prostfedi, ve kterém zakladni kompetence

prestavaji stacit (Kubes a kol., 2004).
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a jsou zakladem pro stanovovani kritérii pti vybéru pracovnikl. Jednotlivé
firmy se v kli¢ovych kompetencich vzajemné odlisuji.

d) Tymové — dulezité jsou pro organizace, kde prace je zaloZena na vykonu
jednotlivych tyma. Tymové kompetence se definuji pro pracovni skupiny
a projektové tymy. Napf. stanovovani spole¢nych cilli, stanovovani priorit,
definovéni roli a dalsi.

e) Funkéni —jedna se o souhrn specifickych védomosti a dovednosti zajist'ujici
dosahovani vysokého vykonu. Pouzivaji se zejména pro popis na pozicich
jako je projektovy manazer, vyrobni inZenyr apod. Piikladem mohou
byt oblasti financi, rozvoje, marketingu a dalsi.

f) Vudcovské a manazerské — jsou slozené ze schopnosti a dovednosti,
jez vytvari nadprimérny vykon manazera. Tyto kompetence odpovidaji
strategickym planim a cilim organizace, dale musi podporovat pozitivni
prostfedi v tymu. Pii vybéru pracovnika na manazerskou pozici musi
byt zohlednéna osobnost jedince, kterd by méla odpovidat firemni kultute.
Ptiklady: feSeni konfliktl, kou¢ovéani zaméstnanct a delegovani, hodnoceni
zaméstnanct a dal§i (Duchoti, Safrankova, 2008; Kube$ a kol., 2004;

Svobodova, 2015).

Vychodiskem pro tuto praci jsou manazerské kompetence (viz kapitola 3.2.2),
kde je uvedeno dalsi mozné déleni kompetenci, které maji zaklad v obsahu kompetenci vyse

zminénych.
3.1.7 Méieni irovné kompetenci

Nejprve je potieba, aby byly definovany pozadované urovné kompetenci, a nasledné
je mozné méftit, do jaké miry jsou u pracovnika, ¢i kandidata na danou pozici, rozvinuty.
Meéteni ndm umozni zjistit uroven dané kompetence a zaroven rozdil mezi skuteCnym
apozadovanym stavem, ktery nasledné¢ poskytne podklady pro dal$i rozvoj. Obecné
Ize jmenovat tyto hlavni pfistupy k méteni kompetenci: behavioralni pfistup, analogové
metody, analytick¢é metody a dalsi metody (napt. CBI, 360°). Podstatou behaviordlniho
pfistupu je moznost posuzovat chovdni manazerti v ruznych situacich (pficvicenich
nebo pii pasobeni ridznych podnétt). Hodnoceni provadi assessofi prostfednictvim

assessment centra, zatimco analogové metody vyuzivaji podobnosti reality s uméle

27



vytvotenou situaci, ve které jsou manazeti hodnoceni, napt. skupinova cviceni, ptipadové
studie. Analogové metody méfi chovani ,tady a ted*. Pfedmétem analytickych metod
jesledovani  generickych kvalit ¢lovéka prostiednictvim  podnétovych  situaci,
které se nemusi shodovat nebo podobat realité, ale které dokazou odhalit kompetence
manazer, napf. testy schopnosti, dotazniky. Mezi dalsi metody lze fadit napt. Competency
based interview (CBI), jedna se o jednu z nejcastéji pouzivanych metod — rozhovor.
Hodnoceny pracovnik je pfivadén k identifikovani a analyzovani minulych udalosti.
Hodnotitel v odpovédich hleda dikazy o pfitomnosti ¢i rozvinutosti kompetenci.
Dale je mezi dalsi metody fazena metoda 360°. Vyhodou metody 360° je ptedevsim uceleny
pohled na kompetence manazera diky zpétné vazbé od o0sob, které snim
spolupracuji — od kolegti, nadfizeného, podtizenych, pfip. zakazniki. Toto hodnoceni
podporuje vyssi motivaci ke zméné (Kubes§ a kol., 2004; Veteska, Tureckiova, 2011).
Pro méfeni a hodnoceni vykonu je nezbytné definovat pozadovany vykon tak,
aby bylo mozné vyhodnotit miru shody vykonu s o¢ekavanim, pouzivaji se proto nejriznéjsi
ukazatele kvalitativni nebo kvantitativni (Plaminek, Fiser, 2005). Pro méfeni nebo urceni
urovné kompetence je mozné uzivat riznych stupnic ¢i $kél a vedle kvalitativniho hodnoceni
uréit i miru (Hronik, 2006b). Skéla zralosti/rozvinutosti kompetenci (viz P¥iloha 12) vyuzita

v kapitole 4, mize byt podkladem napf. pro analytické metody vedené formou dotazniku.

3.1.8 Uplatnéni kompetence

Kompetence se uZivaji v personalnim fizeni, které je spojené se zékladnim cilem
strategického fizeni lidskych zdroji se zamérem nejprve ziskat a déale pak rozvijet
kompetentni pracovniky, aby bylo mozné dosahovat cilii organizace. Persondlni fizeni
mizeme vnimat jako integrované (viz obrazek 4), kde klicové personalni ¢innosti (ziskavani
a vybér, fizeni vykonu, fizeni a odménovani, fizeni lidskych zdroji) uzivaji soustavy
kompetenci jako spole¢ného jazyka (Armstrong, 1999). Uprostied jako integrujici prvek
se naléza soustava kompetenci, které jsou kli¢ové z hlediska firmy (Veteska, Tureckiova,
2011). Hronik (2006a) dodava: ,,V soucasnosti nemame jiny ndstroj, nez je kompetencni
model, ktery by vytvoril jednotny vykladovy rdamec pro vyber, hodnoceni, rozvoj

3

a vzdélavani, popripadé odménovani.
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Obrazek 4 Integrované personalni fizeni zaloZené na kompetencich

Ziskavani a vybér
< Soustava Rizeni lidskych
Rizeni vykonu . . 4
kompetenci zdrojii
Rizeni a
odménovani

Zdroj: Armstrong (1999)
Ziskavani a vybér
Ziskavani a vybér zaméstnancli spociva v identifikaci lidskych zdroji, osloveni

vhodnych kandidatt, pfitahnuti a vybéru mezi nimi. Vybér pracovnika probiha na zakladé

srovnani s pozadavky pracovniho mista nebo kompetencemi (Dvorakova a kol., 2007).

Ziskavani a vybér zaméstnanct se zaméiuje z hlediska kompetence spise na vykon
nez na obsah prace. ,,Znamenda to definovat kritéria vvkonu z hlediska profilu kompetence

pro jednotlivé prace (pracovni mista). * (Armstrong, 1999)
Odménovani pracovniki

Jeden z novéjSich zplsobli odménovani pracovnikll je v dneSni dob& zaloZen
na kompetencich. Plat/platové stupné se odviji od dosazeni definovanych kompetenci
(Armstrong, 1999). Odménovani odpovida prokazanym kompetencim pracovnikd,

tj. pfinosu pro organizaci (Veteska, Tureckiova, 2011).
Rizeni pracovniho vykonu

V odborné literatute se 1ze docist, ze diive se uzivalo pojmu hodnoceni pracovniki,
to ale ponékud zastaralo a uziva se pojem fizeni vykonu/vykonnosti. Ale tyto pojmy
se piekryvaji, jak je znazornéno na obrazku 5, nejsou synonymem a vykonavaji je manazefi,
(Hronik, 2006b). Veteska a Tureckiova (2011) dodévaji, ze hodnoceni pracovnikii v sobé

zahrnuje hodnoceni pracovniho vykonu, pracovniho chovani a rozvojovou slozku,
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ktera obsahuje, jakym smérem bude rozvijen potencial pracovnika, aby vykon odpovidal
dohodnutym cilim. Tento pohled odpovida pojeti Armstronga (1999), jez uvadi,
ze zakladem ftizeni pracovniho vykonu je dohoda o cilech a potiebach rozvoje a hodnoceni
vykonu smérem k t€émto ciliim a potfebam. Proces fizeni pracovniho vykonu se tyka vystupt,
tedy vysledki, ale i chovani, které ovliviiuje dosazeni vysledkli. Hodnoceni vede k tomu,
aby mohlo byt napraveno chovani a zlepsil se vykon. Chovani lze hodnotit na zakladé

porovnani s kompetencemi.

Obrazek 5 Vztah hodnoceni pracovniki a fizeni vykonnosti

Rizeni
vykonnosti

Hodnoceni|pracovnikt

— J

Zdroj: Hronik, 2006b
Rozvoj pracovniki

Nejlepsim zékladem pro vzdélavani pracovnikd je pochopeni kompetenci
vztahujicich se ke konkrétnim pracovnim mistim. ,,Soustava kompetenci, mapy kompetenci
a profily kompetenci urcuji potreby vzdélavani - specifické dimenze kompetence, na které je
treba se zamérit v prubéhu vzdélavani a stimulovani samostatného rozvoje.“ (Armstrong,

1999)

3.1.9 Rizeni podle kompetenci (CBM/MbC)

Rizeni podle kompetenci, neboli Competency Based Management (CBM),
je aktualné vnimano jako nejprogresivnéj§i zptisob personalni prace, na némz se podili
vSichni zaméstnanci organizace v¢etné manazerti a velmi €asto i pracovnici konzultantskych
spolecnosti S cilem tvofit a implementovat kompeten¢ni modely. Jednd se o systém fizeni
lidskych zdroju zahrnujicich personalni procesy, V jejichZz centru je soustava kompetenci,
ktera ma funkci integrujiciho prvku. Tyto kompetence ptedstavuji kli¢ové kompetence
(Veteska, Tureckiova, 2011). Neboli predstavuji tstfedni kompetence v pojeti Kubese a kol.
(2004) v kapitole 3.3.
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V kontextu s pojmem fizeni podle kompetenci se shledame jesté s jednim moznym
anglickym ptekladem Management by Competencies (MbC), jak uvadi Plaminek a FiSer
(2005). Autofi definuji fizeni podle kompetenci jako fizeni zaloZzené na harmonickém
rozvoji mékkych a tvrdych aspektti podnikani a hovoii o ,,dvou svétech® — svét cilu
a pozadavklil na vykon a svét lidskych zdroju, které jsou vétSinou ve firmach od sebe
vzdalené, ale MbC se je snazi propojit a vyuzit jejich synergického vztahu. Protoze tispéch
firmy spociva v dosazenych vykonech a vysledcich, které jsou dosahovany prostfednictvim

lidi, respektive jejich kompetencemi.
3.2 Manazerské kompetence

3.2.1 Manazer

Prace manazera spociva ve vymezeni jeho zékladnich CcCinnosti, zejména
rozhodovéni, planovani, implementace, kontrola, organizovani, komunikovdni a prace
s informacemi (Veber a kol., 2009). Manazeti maji odpovédnost za praci jednotlivci,
ktera sméfuje k zddoucim ciliim, skupinovym cilim, jez se snazi dosahnout pfi minimalni
spotiebé Casu, penéz, materidll a minimalni osobni nespokojenosti k vytvofeni
tzv. nadhodnoty (Koontz, Weihrich, 1993). V fizeni firem jsou manaZefi povazovani
za klicové Ccinitele, tudiZ je na né kladen narok vysoké kvality. Na jejich kvalité zavisi
kuptikladu urcovani podnikatelskych zamérd ¢i zplsob a uroven vedeni lidi
(Veber a kol., 2009). Nebo je mozné manazera definovat naprosto jednoduse a obecné podle

Lojdy (2011), jako ¢lovéka, ktery dosahuje stanovenych cilti s lidmi a prostfednictvim nich.

3.2.2 ManaZerské kompetence

Manazerské kompetence jsou sloZzeny z funkéni zplisobilosti manaZera a zaroven
zrcadli podminky okolniho prosttedi, a to jak wvnitintho (intrapersonalniho
a intraorganizac¢niho), tak vné&jsiho (interorganiza¢niho) a ekonomicko — socialniho prostiedi
(Veteska, Tureckiova, 2008). Manazerské kompetence predstavuji soubor znalosti, dovednosti
a schopnosti jedince, pomoci kterych vykonava efektivné manaZzerskou pozici

(Kubes a kol., 2004).
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Muzik (2000) déli manazerské kompetence dle tfech aspektii - analytického,

interpersonalniho a emocionalniho, a to do nasledujicich ctyfech skupin:

a) Analyticko-koncep¢éni schopnosti - ,.co d¢lat“; manazerské postupy
a pristupy k jednotlivym ¢innostem, naptiklad marketing, finance, vyroba,
fizeni lidskych zdroju.

b) Manazerské procesni dovednosti - ,,jak to délat”; uméni jednat, naslouchat
a komunikovat, schopnost zorganizovat si vlastni ¢as.

€) Osobni rysy a vlastnosti — patii mezi né napiiklad: pracovitost, schopnost
prace v tymech, tvofivost, osobni kouzlo, empatie, dislednost atd.

d) Know-how daného odvétvi - soubor znalosti o daném oboru a dalSich
skutenosti  souvisejicich s jeho dalsim rozvojem, dale znalosti

konkuren¢niho prostredi.

Tureckiova (2004) ve své publikaci uvadi rozdéleni manazerskych kompetenci
dle D. Katze (1969, in Cole, 1996) pouze, na rozdil od Muzika (2000), do tfech hlavnich
skupin?. Rozdéleni Tureckiové (2004) odpovida pojeti Svobodové (2015) a obé déli

kompetence na:

a) Technické dovednosti — praktické vyuzivani znalosti, schopnosti, dovednosti,
metod a postupl prace se zatfizenimi. Technické dovednosti se ziskavaji
tréninkem, zkuSenosti a vzdélanim.

b) Lidské zpisobilosti — schopnosti potiebné pro praci s lidmi jako je napiiklad
znalost motivacnich teorii, uméni vést lidi apod.

c) Koncepéni schopnost —schopnost vnimat organizaci jako celek s jejimi prvky
a vazbami uvnitf organizani struktury a zdaroven vnimat hlavné

dlouhodobé;jsi cile spolecnosti.

Vyse zminéné dovednosti maji mit manazefi ve vSech tirovnich, jen se li§i rozsahem,

jak je mozné sledovat na obrazku 6 (Tureckiova, 2004).

2 Pozn.: Rozdéleni manazerskych kompetenci dle Tureckiové (2004) a Svobodové (2015) velmi koresponduje

s pojetim podle IPMA (viz kapitola 3.4.2), které je zakladem pro kapitolu 4.

32



Obrazek 6 Struktura manazerské kompetence dle stupnii fizeni

TOP manage ment

technické

lidské

koncepéni

Liniovy manage ment

Zdroj: Tureckiova (2004)

V soucasnosti manazerské kompetence maji tendenci se vyvijet smérem
K universalismu a predstavuji genericky soubor kompetenci, jelikoz ,,manazerské
kompetence nemaji hranice®. Mezi hlavnimi manazerskymi kompetencemi lze jmenovat
napf.: time management, knowledge management, leadership, schopnost analyzovat rizika,

odborné znalosti daného oboru, cizi jazyk atd. (VeteSka, Tureckiova, 2011).

3.3 Kompetencni modely

Jedna se o konkrétni kombinaci kompetenci, které jsou potfebné k efektivnimu
vykonu prace, jak uvadi Kubes a kol. (2004). Déle predstavuje mozné déleni kompetencnich

modeli:

a) Model ustfednich kompetenci — jedna se o soubor kompetenci,
ktery je platny pro vSechny zaméstnance ve firm¢ bez ohledu na pozici.
VSichni zaméstnanci na vSech urovnich fizeni a v riiznych rolich spliuji
definované kompetence. Tyto kompetence se vazou na cile a zaméteni firmy.

b) Specificky kompetenéni model — jedna se o soubor kompetenci,
ktery zahrnuje kompetence vztahujici se ke konkrétni pozici v konkrétni
firmé a daného zaméstnance ¢ini uspésnym. Kompetence vychazi z presného
popisu charakteristik chovani a zaroven zohlediiuji podminky a moZnosti

konkrétni firmy a jeji zameéry. Specificky model mé pro danou firmu velkou
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hodnotu, jelikoz zarucuje sladéni rozvoje zaméstnance s prioritami firmy.
Sestaveni takového modelu je velmi narocné.

c) Genericky kompetenéni model — jedna se 0 soubor kompetenci,
ktery se vaze pouze ke konkrétni pozici a nezohlediuje specifika firmy.
Tyto modely vznikaji na zakladé rozsahlych priizkumi a jejich vypovidajici

schopnost je vysoka.

Obecné¢ ucinnost kompetenéniho modelu spoc¢iva Vjeho odladéni ve sméru
ptizptsobeni se konkrétni pozici a specifickym podminkam firmy, aby bylo mozné vyuzit
jeho silu. Proto se genericky model povazuje za dobry zéklad, ktery je nasledn€ upravovan

a priblizuje se specifickému modelu, ale s niz§imi naklady a pracnosti (Kubes a kol., 2004).

Kompeten¢ni model v pfipadé jednoduchého vysvétleni dle Hronika (2006b)
jsou uspotradané kompetence podle urcitého zplisobu. Hronik preferuje usporadani
ze socidlnépsychologického hlediska, tedy z hlediska ocekavaného a pozorovatelného

chovani a rozdéluje chovani do tfech velkych skupin:

e pristup k ukolim a vécem (skupina kompetenci: Kompetence fesSeni
problému),

e vztah k druhym lidem (skupina kompetenci: Interpersonalni kompetence),

e chovani ksobé a projev emoci (skupina kompetenci: Kompetence

sebefizeni).
Vyse zminéné skupiny kompetenci jsou vSeobecné a vétSinu kompetenci

v kompeten¢nich modelech je mozné do téchto skupin zatadit (Hronik, 2006b).

3.3.1 Identifikace kompetenci a tvorba kompetenéniho modelu

vvvvvv

pfistupu. Existuje mnoho metod, ale shoduji v zakladnich fazich identifikace.
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Faze identifikace kompetenci

Kubes a kol. (2004) poukazuje, i pres velké mnozstvi metod, na nasledujici spolec¢né

faze identifikace kompetenci:

a) faze ptipravna,

b) faze ziskavani dat,

c) faze analyzy a klasifikace kompetenci,

d) faze popisu a tvorby kompetenci a kompeten¢niho modelu,

e) faze ovéieni a validizace modelu.
Ad a) Faze pripravna

V této fazi je potieba identifikovat klicové pracovni pozice, seznamit
se s organizacni strukturou a se strategickymi cili organizace, vybrat pfistup pro tvorbu
kompeten¢niho modelu (Bartonkova, 2010). Z ptipravné faze plynou odpovédi na otazky
»pro¢®, ,jak®, ,kdo* a je mozné piejit k dalsi fazi, tedy vybéru technik a metod sbéru dat

(Kubes a kol., 2004).
Ad b) Faze ziskavani dat

Existuje Siroka Skala technik sbéru dat, pro identifikaci kompetenci se pouziva
nasledujicich Sest: rozhovor nebo metoda kritickych situaci, panely expertl, prizkumy,
databaze kompetencnich modeld, analyza pracovnich ukol, pfimé pozorovani
(Bartotikova, 2010). Pti volbé technik je potieba nezapomenout na to, ze neni mozné pouzit

pouze jeden zdroj dat, je nutné je kombinovat (Kocianova, 2010).
Ad ¢) Faze analyzy a klasifikace kompetenci

V této Casti se zpracovavaji informace ziskané z predchozi faze. Cilem je ziskat
seznam kompetenci, ktery se v posledni fazi musi ovéfit. Tuto fazi je vhodné rozdélit na dilci
¢asti. Nejprve identifikovat a sepsat jednotlivé projevy chovani ptislusné zkoumané pozici.
Déle je potieba selektovat jen ty projevy, které vedou k ispéSnym pracovnim vykonlm.
Zatteti se jednotlivé vybrané projevy z ptedchozi faze sefadi do tzv. kompetenc¢nich témat.
Tyto skupiny se dale analyzuji a vysledkem je vytvofeni homogennich celka,
které jsou zakladem pro kompetence a jejich projevy. V poslednim dil¢im kroku nastava
ovéfeni pomoci dotaznikového Setfeni. Respondent jednotlivym vyroklim/kompetencim

pridéli hodnotu tak, jak tento projev chovani povazuje za vyznamny vzhledem k praci
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manazera. Ziskdme tedy predstavu o potiebnosti danych projevi. (Kocianova, 2010; Kubes

a kol., 2004).
Ad d) Faze popisu a tvorby kompetenci a kompetencniho modelu

V této fazi se detailné propracuji charakteristiky kompetence, pojmenuji se a vytvori
stupnice. Stupnice zachycuje rozmezi od negativnich projevii kompetence, ptes stiedné
rozvinutou uroven, az k vysoké urovni rozvoje kompetenci. Po urfeni miry rozvoje
kompetence je mozné ji popsat, a to souhrnnym nazvem zachycujicim jadro kompetence.
V této chvili jsou vytvotfené kompetence a je mozné piejit k torb¢ kompetenéniho modelu.

Tento kompetencni model je zatim jen ptedbézny (Bartorikova, 2010).
Ad e) Faze ovéreni a validizace modelu

Zde se ovéfuje, jestli model opravdu charakterizoval chovani, pomoci
kterého pracovnici dosahuji nadprimérnych vysledkl a zda je vhodny naptiklad pro vybér
a hodnoceni zaméstnanct. Opét je nejlepsi pouzit dotazniky a pomoci nich vytvofit nastroj
pro 360° zpétnou vazbu. Cilem této faze je pfiprava kompetencniho modelu k uzivani

(Kocianova, 2010).

3.3.2 Pozadavky na efektivni kompeten¢ni model

Hronik (2006b) uvadi, Ze efektivni kompetencni model:

e vychazi z ocekavaného a pozorovatelného chovani (viz vyse tfi skupiny
chovani),

e obsahuje nejvice 10 az 12 kompetenci,

e plati minimalnég pro kliCové pozice ve firmée, idedlné pro vSechny,

e je sdileny, tzn. je tvofen shora i zdola a je stale ozivovan.

Kompetenéni modely obsahujici vétSi mnozstvi kompetenci maji nevyhodu v tom,
ze jim ve firmé rozumi jen nékolik malo lidi a tudiZ nemtize byt sdilen. Prace s takovym
modelem je v praxi narocna a vznikaji pofadavky na zjednoduseni (Hronik, 2006b).
Coz potvrzuje 1 Loskot (2014), ktery uvadi, ze je dilezité, aby byl omezen pocet a slozitost
kompetenci a pocet nepiesdhl 12 kompetenci. Je zadouci seskupovat kompetence
do logickych skupin, aby byly pozadavky lépe pochopitelné, coz zjednodusi piipravu

kompeten¢nich modelt a jejich vyuZiti v praxi.
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3.4 Kompetence v projektovém Fizeni

3.4.1 Projekt, projektové Fizeni, standardy projektového Fizeni

Projekt je zplisob organizovani lidi a zpiisob fizeni tikolq, je vymezeny ¢asem, zdroji,
kvalitou a je jedinecny. Projekt je zaméfen na vysledek a je ukoncen, pokud je dosazeno
stanoveného vysledku (Newton, 2008). Svozilova (2011) dopliiuje, ze projekt je kratkodobé
vynalozené Usili s aplikaci znalosti a metod slouzicich k pfeméné¢ materidlnich
a nematerialnich zdroji na soubor pfedmétd, sluzeb za ucelem dosazeni cile.
Toto vynalozené usili je predstavovano organizovanym pisobenim zadkladnich péti
element?® projektového Fizeni.

Projektové tizeni vychdzi z obecného managementu a lze fici, ze jeho existenci
zapricinuje zejména doba, nachdzime se v turbulentnim prostiedi, které¢ je charakteristické
napt. globalizaci, dynamikou zmén atd., a je velmi obtizné si udrzovat pozici na trhu.
Vyvoj projektového fizeni a jeho pfijimani spolecnostmi Se Vv prubehu druhé poloviny
20. stoleti vyznamné ménily. Pfiblizné pied dvaceti lety mély spolecnosti moznost volby,
zda pfijmou nebo nepiijmou projektové fizeni a dnes se nékteré domnivaji, Ze maji stale
moznost volby, ale pfeziti spolecnosti zafina byt zavislé na tom, jak dobie a rychle

je implementovano projektové fizeni (Kerzner, 2009).

Existuje velké mnozstvi definic, ale za jednu ze zakladnich je povazovana definice
vychazejici z obecného managementu od Kerznera (2009): ,, Projektovy management
je souhrn aktivit spocivajicich v planovani, organizovani, Fizeni a kontrole zdrojii
spolecnosti s relativné kratkodobym cilem, ktery byl stanoven pro realizaci specifickych cilu
a zameru.* Bendova a kol. (2012) uvadi v jadru obdobnou definici - projektové fizeni
je formalni disciplina vyvinuta za ucelem fizeni projekti. Jedna se 0 soubor osvéd¢enych
postupil pro planovani a realizaci projektd, ale jiz pfimo jmenuje uziti metodik a nastroji,
které jsou osvédc¢ené dlouholetymi zkuSenostmi. Pravé jimi se zabyvaji standardy

a metodiky projektového fizeni.

3 Zakladni elementy projektového Fizeni dle Svozilové (2011): projektova komunikace, tymova spoluprace,
zivotni cyklus projektu, soucésti projektového managementu (10 kategorii technik a nastroji projektového
fizeni), organizacni zdvazek.
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Projektové ftizeni se 1iSi od bézné formy operativniho fizeni v liniové fizené
spoleCnosti docCasnosti a ptfidélenim zdrojii pro jeho realizaci. Pokud je dosazeno cili
u projektu, tak projekt konci, pokud je dosazeno cilli u operativniho fizeni, jsou nastaveny

cile nové a prace jednotky pokracuje (Svozilova, 2011).

Standardy projektového fizeni jsou obvykle soupisem nejlepSich zkuSenosti
s fizenim projektt mnoha vyznamnych manazerti. Standardy obecné jsou pracemi
konkrétnich profesnich skupin, které vychazi z vlastnich zkuSenosti a jejichz prace
je ovlivnéna uréitym socio-kulturnim prostfedim. Proto standardy je nutné vnimat jako
doporuceni, nikoliv jako zakon. Aktualné mezi hlavni standardy projektového tizeni 1ze fadit
Project Management Body of Knowledge (PMBoK) od Projekt Management Institute
(PMI), IPMA Competence Baseline (ICB) od International Project Management Association
(IPMA) a metodiku PRojects IN Controlled Environments (PRINCE2), ktera je udrzovana
APM Group Ltd. a vlastnéna OGC (Dolezal a kol., 2012).

PMBoK

Standard PMBoK vytvaii a udrzuje PMI. Vznikl v 70. letech 20. stoleti v USA.
Tento standard je pojat procesné, tudiz obsahuje procesy, znalostni oblasti, techniky
a nastroje (Dolezal a kol., 2012). Aktudln¢ existuje 5. vydani a tato norma stejn¢ jako
piedchozi prezentuje obecné uznavané, osvédcené postupy a reflektuje neustaly vyvoj

znalosti (Project Management Institute, 2016).
PRINCE2

Metodika PRINCE2 byla zalozena v roce 1989, je udrzovana a spravovana APM
Group Ltd. a vlastnikem je soucast britské vlady Office of Goverment Commerce (OGC).
PRINCE2 ptedstavuje téZ procesni pojeti a osvédcené postupy v oblasti fizeni projekti.
Tato metodika je de-facto standardem pro projektové tizeni ve Velké Britanii, uzivana
I vladou, a je praktikovana po celém svété i v soukromém sektoru (APMG-International,
2016; Dolezal a kol., 2012; ILX Group, 2016).

ICB

Standard IPMA Competence Baseline vznikal v 60. letech v Evropé. ICB neni
primarné  zaméfen na  procesy, ale na konkrétni aplikaci, schopnosti

a dovednosti — kompetence — projektovych, programovych a portfolio manazeru.
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Standard ICB je podobny ostatnim standardim v zakladni filozofii, metodach, postupech
a doporucuje urcité procesni kroky, S procesnim pojetim projektového fizeni tedy neni
v rozporu, ale jadro standardu spociva v kompetencich, které jsou rozdéleny do tfech

oblasti — technické kompetence, behavioralni a kontextoveé kompetence

(Dolezal a kol., 2012). Vice v kapitole 3.4.3.

3.4.2 Projektovy manaZer

Projektovy manazer je Clovek, ktery je obvykle Skolen v procesech a néstrojich
projektového managementu, ale nemusi to vzdy byt podminkou. Efektivni projektovy
manazer hraje kli¢ovou roli pfi dosahovani projektovych cild, pracuje s lidmi a koordinuje
a integruje jejich praci, tikoly a aktivity tak, aby bylo spole¢nymi silami dosaZeno vSech cilil

projektu a organizace (Coulter, Robbins, 2004).
Mezi integracni aktivity projektového manazera patii dle Kerznera (2009):

e integrace Cinnosti nezbytnych k vypracovani planu projektu,
e integrace ¢innosti nezbytnych k provedeni planu,

e integrace Cinnosti nezbytnych k provadéni zmén v planu.

Tyto aktivity jsou doprovazeny proménou vstupt (tj. zdrojlii) na vystupy (vyrobky,
sluzby) (Kerzner, 2009). Od projektového manazera je o¢ekavan obchodné-ekonomicky,
odborny a metodicko-procesni pohled na projekt, jenz s sebou ptinasi ukoly. V prvé fadé
se jedna o ukoly vyplyvajici z definice projektu, tzn. dosdhnout cile a zdméru projektu
s pomoci dostupnych zdrojl, s danym limitem nakladd a ve stanoveném case. Dale hledat
alternativy a umét mezi nimi rozhodovat a v neposledni tadé hajit zajmy zakaznika
I spole¢nosti, kterou zastupuje. Manazer projektu je centralnim bodem vztahd jak Gcastnikt
projektu, tak zdjmovych skupin a v béZné praxi laviruje na rozhrani mezi projektovym

a liniovym fizenim (Svozilova, 2011).

Jednou z nejdulezitéjSich piednosti projektového manazera dle Kerznera (2009)
jsou silné komunika¢ni a interpersonalni dovednosti, které upfednostiiuje pred technickymi
znalostmi, jelikoz pfi zadavani projektu neni problém se seznamit s organizacni strukturou
a pochopit fungovani spolecnosti, pro pochopeni technickych aspekti projektu mohou

pomoci odbornici, ale praci s lidmi se pii prub&hu projektu jiz doucit nelze.
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3.4.3 Kompetence v projektovém Fizeni podle PMI, IPMA, NSP
Kompetence dle PMI

V roce 1998 se PMI zacala sousttedit také na profesni rozvoj projektovych manazert,
a to prostfednictvim dokumentu ,,Project Manager Competency Development (PMCD)
Framework*, tedy Ramce vyvoje kompetenci projektového manazera (dale bude dokument
oznac¢ovan jako PMCDF. Dokument byl vyvinut s cilem poskytnout jak jednotlivcim,
tak organizacim navod, jak fidit profesni rozvoj projektového manazera, ktery zaprvé
prokazal znalosti nezbytné pro fizeni projektii na zékladé absolvovani vhodné zkousky
(napt. PMP - Project Management Professional od PMI), zadruhé je schopny prokazat
dikazy o vykonnosti a osobnich kompetencich a zatfeti ma 3-4 roky zkuSenosti s fizenim

projekta (PMI, 2002).

PMCDF vychazi zPMBoOK a tudiz jsou vykonnost a kompetence popisovany
V navaznosti na znalostni oblasti*, skupiny procesii® a je zaméfen obecné — popisuje obecné

kompetence projektového manazera, které jsou potieba u vétSiny projektl ve vétSing

organizaci (PMI, 2002).
Kompeten¢ni oblasti dle PMI (2002):

e znalost a vykonnost:
o znalosti — pfedstavuji to, co projektovy manazer vi o aplikaci procest,
nastroju a technik na ¢innosti v ramci projektu,
o vykonnost — pfedstavuje, jak projektovy manazer ma uzit znalosti
projektového fizeni ke splnéni poZzadavki projektu,
e osobni kompetence- pfedstavuji, jak se ma projektovy manaZer chovat
pii vykonu c¢innosti v rdmci projektového prostiedi a uvadi zakladni

osobnostni charakteristiky,

V PMCDF od PMI (2002) jsou v ¢asti znalost a vykonnost uvadény jednotlivé

znalostni oblasti v kazdé fazi (procesni skupin€) a k nim odpovidajici kompetence,

4 Znalostni oblasti dle PMI (2002: fizeni integrace projektu, fizeni rozsahu projektu, fizeni casu projektu, fizeni
nékladl projektu, fizeni kvality projektu, fizeni lidskych zdrojii projektu, fizeni komunikace projektu, fizeni
rizik projektu, fizeni obstaravani projektu.

5 Skupiny procesi dle PMI (2002): zahajeni projektu, planovani, ¥izeni a koordinace, monitorovéni a kontrola,
uzavieni projektu.
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které jsou shrnuté prostfednictvim uziti prislusnych nastroji a technik K fizeni projekta.
U osobnich kompetenci se jednd o formu doporuceni, jak by se mél projektovy manazer
chovat pii fizeni projektil v kontextu uzitych technik a nastrojii. Nejedna se klasicky popis

kompetenci.
Kompetence dle IPMA

V ramci standardi projektového fizeni se kompetencim vénuje standard ICB,
jelikoZ se tato prace zabyva projektovym fFizenim v Ceské republice, bude naslednd
popisovana verze tohoto standardu pfevedena do narodniho prostiedi. Tento pievod zajist'uje
Spole¢nost pro projektové Fizeni (SPR), kterd vznikla v roce 1990 v Brné. Jeji naplni
je pfevadéni a implementace mezinarodnich standardt do narodniho prostiedi, vydavani
arozvijeni Narodniho standardu kompetenci projektového tizeni podle IPMA (CzNCB)
a prostiednictvim certifikaéniho organu SPR provadét certifikaci dle IPMA (od roku 2001)

(Spolecnost pro projektové fizeni, 2016).

Kompetence jsou rozdéleny (jak v ICB, tak CzZNCB) do tfech kompetenénich oblasti,
jenz by mély byt vnimany jako rozméry, které funkci popisuji spolecné a jsou vice ¢i méné
nezavislé. Kazda oblast se sklada z elementi kompetenci (viz Piiloha 3), které vystihuji
nejdulezitéjsi kompetenéni aspekty danych oblasti, jak uvadi Pitas a kol. (2012)
a Dolezal a kol. (2012):

e Technické kompetence — popis =zasadnich elementd kompetenci
projektového fizeni. Elementy této oblasti nékdy byvaji oznacovany jako
»pevné elementy*, jedna se o metody techniky, nastroje. Pocet elementl
v CzNCB je 20.

e Behavioralni kompetence - Popis elementi projektového fizeni z hlediska
persondlniho. Elementy ptedstavuji dovednosti a pfistupy projektového
manazera, v podstaté se jedna o mekké kompetence. Pocet elementi
v CzNCB je 15.

e Kontextové kompetence - Popis elementii projektového tizeni vztahujicich
se ke kontextu projektu. Jedna se o integracni a systémové znalosti

a dovednosti. Pocet elementii v CzNCB je 11.
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Oblasti kompetenci byvaji zobrazovany v tzv. ,,oku kompetenci* (viz obrazek 7),
které predstavuje integraci vSech elementi projektového Fizeni vidénych oc¢ima
projektovych manazert pii vyhodnocovani konkrétni situace. Oko také piedstavuje jasnost
a vize (IPMA, 2006). Jednotlivé oblasti jsou zobrazeny z hlediska poméru poctu element

v oblastech.

Obrazek 7 Oko kompetenci

Kontextové
kompetence

Behavioralni Technickeé
kompetence kompetence

Zdroj: upraveno dle IPMA (2006)

Elementy kompetenci jsou rozdéleny do nékolika ¢asti a obsahuji: obecny popis
(vyznam a dilezitost elementu), mozné procesni kroky (jak 1ze element vyuzit v projektu),
souvisejici témata (kde lze nalézt dalsi informace), klicové kompetence stupiii (znalosti
a dovednosti potfebné pro jednotlivé stupné IPMA), hlavni vztahy (vazby na ostatni
elementy), zakladni literaturu, rozsifujici literaturu (Dolezal a kol., 2012). ,, Elementy
jsou zvoleny tak, aby v celém kontextu mély stejnou vdahu.” Ale mohou nastat situace

nebo typy projektu, kdy nékteré budou mit vyssi vahu (Pitas a kol., 2012).
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Z diivodu vymezeni stupné kompetenci je potieba uvést certifikacni stupné¢ IPMA

(Pitas a kol., 2012):

e IPMA Level A — Certifikovany feditel projektu
(klicova kompetence — schopnost fidit portfolia projektii nebo programy).
e IPMA Level B - Certifikovany projektovy senior manazer
(kli¢ova kompetence — schopnost fidit komplexni projekty).
e IPMA Level C — Certifikovany projektovy manazer
(klicova kompetence — schopnost fidit projekt s omezenou komplexnosti,
nebo tidit podprojekt komplexniho projektu).
e IPMA Level D — Certifikovany projektovy praktikant
(klicova kompetence — ma znalost projektového fizeni ve vSech elementech

kompetenci).

V piilohach 4, 5 a 6 jsou uvedeny popisy kompetenci vychazejici z element
kompetenci jednotlivych oblasti pro stupein B, v ramci kterého mé projektovy manazer

schopnost vést samostatné komplexni projekty.
Kompetence dle NSP

Kompetence projektovych manaZerti je také mozné najit v Narodni soustaveé
povolani (NSP). NSP eviduje pozadavky na vykon jednotlivych povolani na trhu prace
a vytvaii katalog povolani, ktery je soustavné rozvijen a inovovan. Katalog obsahuje
pozadavky na zaméstnance v jednotlivych pozicich, a to ve formé meékkych, obecnych
a odbornych kompetenci®, které jsou souéasti databaze kompetenci. Kompetence na pozici
manazera projektu jsou rozdéleny na mékkeé kompetence (hodnoceny na skale 0-5), obecné
dovednosti (hodnoceny na Skale 0-3), odborné znalosti (hodnoceny na skale 1-8), odborné
dovednosti (hodnoceny na S$kale 1-8) (NSP, 2012). Podrobny seznam piislusnych

kompetenci a jejich popisu je uveden v Piiloze 8.

6 Ziskavanim informaci o povolani je povéfena Sektorova rada, kterd je tvofena zkuSenymi odborniky

jednotlivych oblasti trhu prace
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4 VLASTNI PRACE

Postup tvorby kompeten¢niho modelu vychazi primarné z identifikace a tvorby
kompetencniho modelu podle Kubese a kol. (2004) s ohledem na skutec¢nost, Ze dany postup
je vhodny zejména pro tvorbu specifického kompetencniho modelu, a proto jsou jednotlivé
kroky postupu ptizptisobeny cili vlastni prace, tedy tvorbé generického kompetencniho

modelu.

Prvni faze, tzv. pfipravna, se zaméfuje na seznameni se S organiza¢ni strukturou,
strategickymi cili organizace apod., coz neni v pfipad¢ tvorby generického modelu

adekvatni. Tudiz bude postoupeno k druhé fazi — fazi ziskavani dat.

4.1 Faze ziskavani dat

Pro tvorbu generického kompetenéniho modelu je nutné nejprve zahdjit ziskavanim
dat, v tomto pripad¢ aktivita spociva v analyze dokumentt obsazenych v literarnich
a internetovych zdrojich zabyvajicich se kompetencemi a kompetenénimi modely.
Jako vychozi seznam kompetenci slouzi CzNCB podle IPMA (viz Piiloha 4, 5, a 6),
ktery bude nasledné¢ komparovan s dalsimi kompetencemi a kompetenénimi modely.
Faze ziskavani dat povede K vytvofeni baze (souhrnu) kompetenci vhodné pro dalsi

zpracovani.

41.1 Porovnani CzZNCB s kompetencemi a kompeten¢nimi modely

Tabulky 1, 2 a 3 zobrazuji porovnani nékterych kompetenénich modelu
manaZzerskych kompetenci s kompetencemi a elementy kompetenci uvedenych v CZNCB
(viz ptiloha 4, 5, a 6). Vybrany byly kompetence a kompeten¢ni modely od Cimbalkoveé
(2009), Hronika (2006b) a Kubese a kol. (2004). V tabulce 1, 2 a 3 je mozné sledovat,
ze kompetence uvedené témito autory koresponduji s pojetim dle IPMA. Hronik (2006b)
I Kubes a kol (2004) a jini autofi (vCetné zahrani¢nich) uvadéji dalsi kompetencni modely
manazerskych kompetenci, ale kompetence, které jsou v nich obsazeny, vétSinou odpovidaji
vyznamim kompetenci uvedenych v tabulce 1, 2 a 3 (levému sloupci) a tudiz by také

korespondovaly s kompetencemi uvedenymi v CzZNCB.
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Tabulka 1 Srovnani kompeten¢niho modelu manazerskych kompetenci
dle Cimbalkové (2009) s oblastmi a elementy kompetenci dle CzZNCB

Diilezité kompetence dle Cimbalkové (2009)

Odpovidajici oblasti a elementy
kompetenci dle IPMA

Pracovni a osobni kompetence

Oblast behavioralni: sebekontrola

(zptisobilost uplatnit se ve své funkci, dostate¢na
sebedlivéra, piiméiené sebehodnoceni,odpovidajici
hodnoceni vnéjsi situace)

Socialni kompetence

Oblast behavioralni: asertivita

(zptsobilost vhodné se prosadit)

Pozitivni uvazovani a proaktivni jednani

Oblast behaviorélni: vyjednavani

(pojimani problému a piekazky jako vyzvy)

Pracovni ochota a vykonova motivace

Oblast behavioralni: vykonnost

(zajem o praci, potieba vykonu v zadouci kvalité a
kvantit¢)

Vyssi hladina aspiraci a volniho usili

Oblast behavioralni: orientace na
vysledky

(dosahovani stale narocnéjsich zivotnich cilit)

Schopnost sebekontroly

Oblast behavioralni: sebekontrola

(ovladani citovych vzruchii, ukaznénost)

Rozvinuté etické a estetické citéni

Oblast behavioralni: etika

(tendence promitat hlediska moralky a krasna do svého
jednani)

Tvofivost

Oblast behavioralni: kreativita

(schopnost vidét nove a uplatiiovat netradicni feSeni)

Pochopeni a tolerance

Oblast behavioralni: porozuméni
hodnotam, otevienost

(schopnost akceptace druhych lidi v jejich rozmanitosti)

Smysl pro humor

Oblast behavioralni: uvolnéni

(schopnost nadhledu s citem pro proporce)

Ochota na sob¢ pracovat

Oblast behavioralni: sebekontrola

(nepftetrzity proces seberozvoje)

Zdroj: vlastni zpracovani dle: Cimbalkova (2009), Pitas a kol. (2012)

V tabulce 1 jsou v levé ¢asti kompetence dle Cimbalkové (2009) v pravé ¢asti jsou
pfifazeny kompetencni oblasti a elementy kompetenci podle IPMA. Elementy kompetenci

byly pfifazeny na zakladé¢ obsahové podobnosti, poptipadé jsou pfifazeny oblasti dvé,

jelikoz se projevy dané kompetence objevuji v popisech obou elementi’.

" Elementy se Vv pojeti IPMA také prolinaji/prekryvaji a doplituji.
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Tabulka 2 Srovnani kompeten¢niho modelu manazerskych kompetenci
dle Hronika (2006b) s oblastmi a elementy kompetenci dle CZNCB

Kompetenéni model manaZerskych kompetenci dle
Hronika (2006b)

Odpovidajici oblasti a elementy
kompetenci dle IPMA

Orientace na vysledky

Oblast behavioralni: orientace na
vysledky

(dokoncovani véci, usilovani o kvalitu)

Tvofivé mySleni

Oblast behavioralni: kreativita

(zména jako piilezitost, zlepSovani vykonnosti)

Orientace na zakaznika

Oblast technicka: feSeni problémt,
kvalita

(vystupovani jako obchodni partner, schopnost
analytického mysleni, zapojuje hlavu, poskytovani
kvalitnich sluzeb)

Interpersonalni citlivost

Oblast behavioralni: otevienost

(z&jem o druhé)

Integrita

Oblast behavioralni: porozuméni
hodnotam

(respektovani smérnic a pravidel firmy, uznavani
hodnot, odpovédnost)

Tymova préace

Oblast behavioralni: zainteresovanost a
motivace, otevienost, oblast technicka:

tymova prace

(respektovani druhych, podpora spoluprace)

Koucovani a vedeni

Oblast behavioralni: viidcovstvi

(vytvareni piilezitosti k u€eni, vyhodnocovani silnych
stranek a oblasti rozvoje lidi)

Komunikace a vliv

Oblast technicka: komunikace, oblast
behavioralni: otevienost

(jednoducha stru¢nd komunikace, z4jem o nazor
druhych)

Vize a strategie

Oblast behavioralni: viidcovstvi

(ptedvidani, vzbuzovani zajmu)

Zdroj: vlastni zpracovani dle: Hronik (2006b), Pitas a kol. (2012)

V tabulce 2 jsou vlevé casti kompetence dle Hronika (2006b) v pravé casti

jsou pfifazeny kompetencni oblasti a elementy kompetenci podle IPMA. Elementy

kompetenci byly pfifazeny opét na zakladé¢ obsahové podobnosti. Obecné lze fici,

ze v modelu Hronika (2006b) jsou spiSe vyzdvihovany behavioralni kompetence
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(neboli v terminologii Hronika (2006b) — mékké kompetence). Tyto mékké kompetence

maji ale pfesah do technickych kompetenci v pojeti IPMA®,

Tabulka 3 Srovnani kompetenéniho modelu manazerskych kompetenci
dle Kubese a kol. (2004) s oblastmi a elementy kompetenci dle CzZNCB

Kompetenéni model manaZerskych kompetenci dle | Odpovidajici oblasti a elementy

Kubese a kol. (2004) kompetenci dle IPMA
Orientace na vykon Oblast behavioralni: vykonnost
(zaméfeni se na "vykonavani véci 1épe")
Orientace na rozvoj Oblast behavioralni: vidcovstvi
(ptesunuti odpovédnosti)
Analytické a koncepéni mysSleni Oblast technicka: feSeni problémul

(ziskavani informaci o trhu, zakazicich atd., vyuzivani
pftilezitosti)

Oblast technicka: feSeni problémt,

Orientace na zakaznika .
kvalita

(vytvéreni kvalitnich zakaznickych vztahi)

Oblast behavioralni: zainteresovanost a

Interpersondlni kapacita i
motivace

(zvySeni motivace pracovnikil, pfizniva atmosféra)

Oblast technicka: ispé$nost fizeni

Orient il
rientace na ci projektu, pozadavky a cile projektu

(sméfovani k dosazeni cilit)

Flexibilita v procesu zmén Oblast technicka: zmény
(priibéznd adaptace vic¢i meénicim se podminkam)
Jazykové kompetence - anglicky jazyk Oblast neodpovida

(komunikace v anglickém jazyce)

Zdroj: vlastni zpracovani dle: Kubes a kol. (2004), Pitas a kol. (2012)

Jen jedind kompetence zkompetenéniho modelu dle Kubese a kol. (2004)
se neshoduje s pojetim IPMA, a to kompetence jazykova — schopnost komunikovat v cizim
jazyce, konkrétn¢ v anglickém. Anglicky jazyk je nejuzivanéjSim svétovym jazykem
Vv oblasti projektového fizeni. Jazykova kompetence je pifiddna do bédze kompetenci

(viz Ptiloha 7).

8 Elementy se Vv pojeti IPMA prolinaji/piekryvaji a doplituji.
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4.1.2 Porovnani CzNCB s kompetencemi NSP

Kompetence projektového manazera definované v CZNCB jsou dale porovnavany

s databazi kompetenci Narodni soustavy povolani (NSP), konkrétné s typovou pozici

z oblasti managementu - manazer projektu (viz tabulka 4, 5, 6 a 7). Pozice projektového

manazera je zde vymezena ¢innostmi, jako je planovani, organizovani a fizeni realizace

projektu tak, aby bylo dosaZzeno stanovenych projektovych cili, ve stanoveném cCase

a Vv ramci stanoveného rozpoctu projektu.

Tabulka 4 Srovnani mékkych kompetenci NSP pro pozici manazer projektu s oblastmi
a elementy kompetenci dle CzZNCB

Odpovidajici oblasti a elementy kompetenci

Cisl Mékké k t

islo €kké kompetence dle IPMA

1 |Bfktivii komunikace Oblas‘F te’chrrncka: kamﬂ(ace, oblast
behavioralni: asertivita

2 |Kooperace (spoluprace) Oblas_t behavioralni: viidcovstvi, zainteresovanost
a motivace

3 |Kreativita Oblast behavioralni: kreativita

4 |Flexibilita Ooblast tec?mcka: zmény, oblast behavioralni:
vidcovstvi

5 |Uspokojovani zikaznickych poticb Ol')last techmc’ka: feSeni problému, kvalita,
zainteresované strany

6 |Vykonnost Oblast technicka: vykonnost

7 |Samostatnost Oblast neodpovida

., e Oblast technicka: feSeni problémii, oblast
8 |R bl
eI behavioralni: kreativita

9 |Planovani a organizovani prace Oblast behavioralni: viidcovstvi

10 [Celozivotni uCeni Oblast neodpovida

11 | Aktivni pristup Ovblavs.t tec.hmcka: feSeni problém, rizika a
ptileZitosti

12 |Zvladani zatéze Oblast behaviorani: sebekontrola

. . . Oblast technickad: informace a dokumentace
13 |Ob Ani t infc ich ’
JevovanLa OTEriace v Iomacic oblast behavioralni: kreativita
14 |Vedeni lidi (leadership) Oblast behavioralni: viidcovstvi
15 |Ovlivitovani ostatnich Oblast neodpovida

Zdroj: vlastni zpracovani dle: NSP (2012), Pitas a kol. (2012)
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Tabulka 5 Srovnani obecnych dovednosti NSP pro pozici manazer projektu s oblastmi
a elementy kompetenci dle CZNCB

Odpovidajici oblasti a elementy kompetenci

Cisl Obecné dovednosti
1S10 cne aove 0S dIeIPMA

1 [Pocitacova zpiisobilost Oblast neodpovida

2 |Zpusobilost k fizeni osobniho automobilu |Oblast neodpovida

3 |Numericka zplisobilost Oblast neodpovida
Oblast kontextova: byznys; systémy, produkty,
technologie, finance

4 |Ekonomické povédomi

5 |Pravni povédomi Oblast kontextova: pravo
Oblast neodpovida, ale jiz dodefinovano na

6 |Jazykova zplsobilost v anglicting zakladé kompetencniho modelu Kubese a kol
(2004)

Zdroj: vlastni zpracovani dle: NSP (2012), Pitas a kol. (2012)

V tabulkach 4 a 5 jsou svétle Sedou barvou a popisem ,,Oblast neodpovida* oznaceny
kompetence, které nejsou obsazeny v rdmci CzNCB. Z toho plyne rozsifeni zakladni baze
kompetenci o 6 dalSich kompetenci. Jednd se jmenovité o oblasti mékkych
kompetenci: samostatnost, celozivotni uceni a ovliviiovani ostatnich. Z oblasti obecnych
dovednosti se jedna o: pocitacovou zpiisobilost, zpisobilost k fizeni osobniho automobilu

a numerickou zpusobilost.

Lze usuzovat, Ze samostatnost, pocitaCova zpusobilost a zptisobilost numericka
je implicitné predpokladana v ramci CzNCB, ale piesto je vhodné tyto kompetence zvlast
definovat a zaradit do zékladni baze kompetenci k posouzeni. Kompetence celozivotniho
uceni v sobé nese pozadavek na budouci vzdélavaci potieby a jejich naslednou aplikaci
do praxe. Manazer by mél vyhledavat informace a souc¢asné by mél byt zdrojem informaci
pro ostatni. Kompetence ovlivitovani ostatnich je v mirné rozepti s kompetenci asertivity,
kterd také zahrnuje pfesvédcovani, neboli ovliviiovani, ale pomoci padnych argumentii
se soucasnym respektem vici druhému a umu jinym naslouchat. Ovliviiovani ostatnich
Vv pojeti NSP spociva i v tvorbé koalic a vyuzivani tfetich stran k ovliviiovani druhych,
také v zamérn¢ poskytovanych nebo neposkytovanych informaci z divodu ziskéni
specifického vlivu. Je ur€ité¢ vhodné bazi kompetenci doplnit o kompetenci fizeni osobniho
automobilu, ktera je spojena s orientaci ve znamém prostiedi. Tyto kompetence

jsou podrobngéji popsany v Piiloze 11.
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Tabulka 6 Srovnani odbornych znalosti NSP pro pozici manazer projektu s oblastmi
a elementy kompetenci dle CZNCB

Cislo

Odborné znalosti

Odpovidajici oblasti a elementy kompetenci
dle IPMA

ukazatele ekonomické efektivnosti investic

1 o Oblast kontextova: finance
a projekt
2 |finanCni planovani Oblast kontextova: finance
komer¢ni pravo, smiuvné-zavazkové
3 |vztahy, obchodni spole¢nosti, obchodni  |Oblast kontextova: pravo
zakonik
4 |zasady vedeni pracovniho kolektivu Oblast technicka: tymova prace
5 |metody a techniky hodnoceni vykonu Oblast behavioralni: vykonnost
6 |persondlni management Oblast kontextova: personalni management
7 ekonorr_lick}'/ (fmanéni) management, Oblast kontextova: finance
controlling
8 |management kvality Oblast technicka: kvalita
9 |management rizik Oblast technicka: rizika a prilezitosti
10 [time management Oblast technicka: Cas a faze projektu

Zdroj: vlastni zpracovani dle: NSP (2012), Pitas a kol. (2012)

Z tabulky 6 je zfetelné, ze IPMA se

soustiedi zejména na kompetence odborné

(oproti mekkym kompetencim), jelikoz vSechny kompetence NSP se vzdy vyskytuji

v CzNCB (n€kdy je mozné sledovat prolinani kompetenci NSP ve vice elementech

kompetenci CzNCB, ale v tabulce je uvedena pouze ta oblast, ktera se s kompetencemi

CzNCB shoduje nejvice).

Tabulka 7 Srovnani odbornych dovednosti NSP pro pozici manazer projektu s oblastmi
a elementy kompetenci dle CzZNCB

Cislo

Odborné dovednosti

Odpovidajici oblasti a elementy kompetenci
dle IPMA

[3EN

Rizeni integrace projektu

Rizeni rozsahu projektu

Finan¢ni fizeni projektu

Rizeni zmén v projektu

Rizeni casového ramce projektu

Rizeni jakosti projektu

Rizeni rizik projektu

Rizeni zdrojii projektu

O |N[o|O|R[WIN

Rizeni informaci a dokumentace v projektu

vSe se nachaz v technické oblasti

Zdroj: vlastni zpracovani dle: NSP (2012), Pitas a kol. (2012)
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Tabulka 7 zahrnuje odborné dovednosti, které jsou ovsem vSechny podrobné

popsany v CzZNCB, kde tvofi ¢ast struktury oblasti technickych kompetenci.

4.1.3 Souhrn faze ziskavani dat

Faze ziskavani dat vede ktvorbé baze kompetenci, jejiz jadro je tvofeno
kompetencemi CzNCB, které byly porovnavany s dalsimi kompetencemi a kompetencnimi
modely. Vétsinu kompetenci, z jinych zdroji nez je CzNCB, bylo mozné pfifadit,
byt nazev kompetence nebyl shodny, tak po obsahové strance bylo mozné sledovat
podobnosti ¢i ptfimé shody. Nékdy porovnavana kompetence se prolinala ve vice elementech
kompetenci, ale je to dano tim, Ze i v samotném CzNCB se jednotlivé elementy prolinaji,
doplfiuji a v dokumentu je uvedena piimo podkapitola, ktera odkazuje na souvisejici

elementy (viz kapitola 3.4.3).

Vysledkem faze je rozSifeni baze kompetenci 0 jazykovou kompetenci,
ktera byla zaznamenana u KubeSe a kol. (2004) a dalsimi kompetencemi z NSP,
jako je samostatnost, celozivotni uceni a ovliviiovani ostatnich, pocitacova zpusobilost,
zpusobilost k fizeni osobniho automobilu a numericka zpisobilost. Celkem se jedna

0 46 kompetenci obsazenych v CzNCB a dalsich 7 kompetenci, tedy celkem 53 kompetenci.

4.2 Faze analyzy a klasifikace kompetenci

V této Casti se zpracovavaji informace ziskané z pfedchozi faze. Kompetence
je potieba rozdélit do kompetencnich témat/oblasti. Hlavnim cilem této faze je ziskat seznam
elementil kompetenci pro tvorbu modelu, a to na zéklad¢ selekce dileZitych kompetenci

pro uspésny pracovni vykon na pozici projektového manazera.

4.2.1 Rozdéleni kompetenci do kompetenénich témat/oblasti

Elementy kompetenci v CzZNCB jsou jiz rozdélené do tiech oblasti (technicka,
behavioralni, kontextova), a tudiz je potfeba jen zatradit zbyvajicich 7 kompetenci - z NSP
se jedna o samostatnost, celozivotni uceni a ovliviiovani ostatnich, ty pochazi z oblasti
meékkych kompetenci, a tak jsou zafazeny do oblasti behavioralni. Z oblasti obecnych
dovednosti NSP pochézi pocitacova zptisobilost, zplisobilost k fizeni osobniho automobilu
a numericka zpusobilost a dal$i kompetenci je jazykova zpusobilost pochazejici z modelu
Kubese a kol. (2004). Tyto kompetence jsou zafazeny do technické oblasti, protoze se jedna

o naucitelné znalosti (pozd&ji schopnosti) vztahujici se k dané osobé. Kontextové
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kompetence se vazou nejen Kjedinci, ale vyjadiuji vztah jednice versus organizace,

ve které ptisobi, vzhledem k vedenému projektu.

4.2.2 Dotaznik —uvod

Selekce dulezitych kompetenci pro uspéSny pracovni vykon je zpracovana
prostiednictvim dotaznikového Setfeni. Cilem dotaznikového Setieni je zjistit, jakou
dulezitost prikladaji projektovi manazefi vybranym kompetencim (uvedenych v bazi
kompetenci) a uroven kompetenci, ktera je potiebna pro vykon prace na pozici projektového

manazera.

Dotaznik byl zasilan elektronicky ve formé& e-mailu. E-mail obsahoval privodni
dopis a odkaz na dotaznik, kde bylo mozné ho vyplnit (viz Piiloha 1). Dotaznik je délen
na tii zakladni ¢asti. Prvni ¢ast obsahuje sadu identifika¢nich otazek, v dalsi casti se hodnoti
potfebna uroven v§ech kompetenci pro vykon na pozici projektového manazera, kompetence
jsou fazeny podle jednotlivych kompeten¢nich oblasti v pofadi — technickd, behaviordlni
a kontextova oblast. Tteti ¢ast dotazniku je rozdélena také podle kompetencnich oblasti
avkazdé znich se musi uréit zadany pocet kompetenci a setfadit je podle dulezitosti
pro vykon prace projektového manazera. V technické oblasti se vybira 10 nejdilezitéjSich
kompetenci, v behavioralni 8 a v kontextové oblasti pouze 5 kompetenci. K posledni ¢asti
je piifazena jesté jedna otazka, kterd ma za ukol zjistit, jakym zplsobem je kompetenci

nebo kompetenénich modell ve spole¢nosti respondenti vyuZzivano.

Pro vyzkum kompetenci projektového manazera byl vyuzit zamérny vybér vzorku,
ale nepravdépodobnostniho typu® podle dosazitelnostil®. Dotazniky byly rozesilany
konkrétnim projektovym manaZerim, spole¢nostem zabyvajicich se projektovym fizenim,
organizacim sdruzujicich projektové manazery, do spole¢nosti, které maji projektové fizeni

¢i projektovou kancelaf, projektovym manazerim pusobicich ve statni sprave.

9 Znamend to, ze kazdy z prvki zédkladniho souboru nema stejnou Sanci se stat soucésti vybérového souboru.
Zameérny vybér (nepravdépodobnostni) umoziuje zobecnéni pouze ¢astecné nebo zadné (Vojtisek, 2012).

10 Vyzkumnik bere nejsnaze dosazitelné respondenty v populaci (Kotler a kol., 2007).
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Déle bylo vyuzito techniky snéhové koule!!, prosttednictvim prosby o pieposlani dotazniku

znamym ¢i koleglim ptisobicich v oblasti projektového fizeni.

Do vypliovani dotaznikti se zapojilo 112 respondentti z fad projektovych manazert,
portfolio manaZeri a manazerd programu. E-mail s odkazem na dotaznik byl rozeslan
na 359 kontaktti, ale v nékterych ptipadech $lo o rozeslani dotazniku na jeden kontakt
do firmy s prosbou o pfeposlani e-mailu projektovym manazerim. TudiZ navratnost nelze
urcit S piesnosti, ale pohybuje se pfiblizn¢ kolem 30 %. Dale je pfilozen vystup statistiky
respondentt (viz tabulka 8) ze sluzby Survio, prostfednictvim niz byl dotaznik zpracovavan.
Ve vystupu statistiky respondentti je mozné sledovat mirné odchylky od piedchozich udaja.
Ze statistiky plyne, ze dotaznik vidélo celkem 313 respondentl, z nichz dotaznik
nedokoncilo 29 respondent a 112 respondentti dotaznik vyplnilo. Zbyvajicich 172 osob
zaregistrovalo doSly dotaznik, ale nebyl otevien. S témito Udaji vychdzi navratnost

dotazniku 35,80 %.

Tabulka 8 Statistika respondenti

Pocet navstév | Pocet dokoncenych | Pocet nedokoncenych | Pouze zobrazeni Celkovv a’ uspesnost
vyplnéni dotazniku
313 112 29 172 35,80%

Zdroj: vlastni zpracovani

4.2.3 Dotaznik — identifika¢ni idaje respondenti
Prvni ¢ast dotazniku je tvofena identifika¢nimi tidaji respondentti, kterd obsahuje
9 otazek. V nasledujicich grafech 1 — 9 je mozné sledovat, jaké spektrum respondentl

se ztcastnilo vyzkumu.

11 Technika snéhové koule spo&iva ve vybéru jedinct, pfi kterém nas ptivodni informétor vede k jinym &lentim
nasi cilové skupiny (Vojtisek, 2012).
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1. Otazka: Na jaké pozici pracujete?

Graf 1 Pozice respondentu

Man_aier Jina; 5,40% Junior
portfolia; 8% projektovy
manazer;
27,60%
Senior
projektovy
manazer;
53,60%

Zdroj: vlastni zpracovani

Prvni otazka (jejiz vysledky jsou zpracovany v grafu 1) byla cilené mitfena na zjisténi
pracovni pozice, kde nabizené moznosti mély respondentiim dat najevo, jaké pozice jsou
zadany pro vyzkum (junior projektovy manaZer, senior projektovy manazer, manazer
programu, manazer portfolia), a ostatni respondenty piipadné odradit od vypliiovani
(otdzka byla zatazena jako dal§i filtrace i pfesto, Ze v uvodni casti dotazniku
bylo upozornéni, aby se vyzkumu ucastnili pouze projektovi manazeti). Dale zde byla
uvedena moznost odpovédét v kolonce ,,Jina“, pokud by se respondent nebyl schopen zatadit
a také pro pfipad, kdyz by dotaznik vypliovali respondenti na neodpovidajicich pozicich,
kter¢ by na zéklad¢ této odpovédi mohli byt nasledné autorkou dotazniku odstranéni
z vyzkumu. V moznostech zdmérné nebyla zafazena varianta ,projektovy manazer®,
protoze je velmi obtizné diverzifikovat od sebe junior projektového manazera, projektového
manazera a senior projektového manazera. To lze naptiklad rozlisit na zékladé let
odpracovanych v oboru, ale ani to nezajisti stejnou miru zkusenosti respondentt, a tak zde
byly pouze zanechany jen tyto dvé moZnosti — junior a senior projektovy manazer,
aby se respondenti pouze pokusili zatfadit, zda své zkuSenosti vnimaji na juniorni
nebo seniorni urovni, protoze hlavni vyznam této otazky spocival v jiz zminéné filtraci

respondenttl.

Z pocatku vyzkumu pocty juniornich (na konci vyzkumu v zastoupeni 27,60 %)
a seniornich pozic (na konci vyzkumu v zastoupeni 53,60 %) byly velmi vyrovnané,

ale pozdéji vyrazné prevazil pocet seniornich pozic. V ¢asti odpoveédi ,Jina“
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(na konci vyzkumu v zastoupeni 5,40 %) se dle predpokladt nékteti z respondentt (4 z 6)
nebyli schopni zaradit mezi juniorni a seniorni pozici, a tak vyplnili odpovéd’ ,,projektovy
manazer”, coz ale neni vrozporu spozadavky na vyzkum. Dalsi respondent vyplnil,
ze byl projektovym manazerem anyni je konzultantem pro fizeni projektt, dalsi
respondentka uvedla, Ze byla projektovou manazerkou'? a aktualné je na matefské dovolené.
I tito dal$i dva respondenti nebyli vytazeni z priizkumu, jelikoz (dle minéni autorky, ackoli
aktudlné nezastavaji pozici projektového manaZzera, maji zkusenosti s projektovym fizenim
a jsou schopni oznacit dilezitost jednotlivych kompetenci pro vykon prace na pozici
projektového manazera). Programovi manazefi byli zastoupeni z 5,40 % a portfolio

manazeii z 8,00 %.

2. Otazka zamérena na pomér poc¢ti muZzii a Zen

Graf 2 Pohlavi respondenti

Zena; 41,10%

Muz; 58,90%

Zdroj: vlastni zpracovani

V grafu 2 je mozné vidét, ze dotaznikového Setieni se zhcastnilo celkem
112 projektovych manazert, z toho bylo 66 muzi, coz piedstavuje 58,90 % a 46 zen,
¢ili 41,10 %.

12 Respondentka také uvedla, Ze dal$i odpovédi vypliiovala pro obdobi, kdy zastavala danou pozici.
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3. Otazka: Pocet let zkuSenosti s projektovym Fizenim

Graf 3 Pocet let zkuSenosti s projektovym Fizenim

> 15 let; 8,90%

10 - 15 let;
15,20%

< 3 roky; 27,50%

3-5let; 17,00%

Zdroj: vlastni zpracovani

Informace ke grafu 3: K pozici senior projektovy manazer se piihlasilo 53,60 %
(viz graf 1) a tomu pomérné odpovida tdaj o poctu let zkusenosti s projektovym fizenim:
vice nez 5 let zkuSenosti s projektovym fizenim ma celkem 55,60 % (soucet z hodnot:
zkuSenost s projektovym fizenim 5 - 10 let (31,50 %); 10 — 15 let (15,20 %); vice nez 15 let
(8,90 %)). Zaroven se ale do poctu let zkusenosti vice nez 5 let fadi programovi a portfolio
manazeti, kteti maji (dle vyzkumu) zkuSenosti s projektovym fizenim pfiblizné 10 let.
Z toho plyne, Ze za senior projektového manazera se povazuji i osoby s 3 - 5 lety praxe,
dokonce nekteii s méné nez 3 roky praxe. A obracené, nektefi junior projektovi manazefi
maji zkuSenost 3 — 5 let a 5 — 10 let praxe. Tyto extrémni piipady se vyskytuji v nepatrném
mnozstvi, informace byla uvedena spiSe pro zajimavost. Obecné lze shrnout, jak bylo jiZ
naznaceno, ze poctu projektovych manazeri 53,60 % (viz graf 1) ptiblizn€¢ odpovida
souhrnny udaj - vice nez 5 let praxe v poctu 55,60 % a juniornim pozicim, které se nachazi
v poétu 27,60 % (viz graf 1) odpovida tdaj o poétu let praxe méné nez 3 roky,
coz odpovéedélo 27,50 % respondentl. Skupina respondenttl hldsici se k poctu let zkuSenosti

3 - 5 let predstavuje z celkového poctu 17,00 %.
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4. Otazka: V jakém oboru pisobite?

Graf 4 Obory, ve kterych respondenti ptsobi

_ 0 Obchod; 2,70% _ Jiny; 9,80% Informaéni
Doprava; 0,90% | technologie;
Média; 1,80% 30,40%
Poradenstvi; 6,30% Vzdélavani;
10,70%

Bankovnictvi a/
pojistovnictvi;  VeFejna
10,70%  sprava; 4,80%

Stavebnictvi;\ Strojirenstvi;
4,50% 3,60%

Zdroj: vlastni zpracovani

V grafu 4 je mozné sledovat pomérné Siroké spektrum obord, ve kterych se pohybuji
respondenti. Celkem se jedna o 12 obort, byt v nabidce jich bylo 13, a to z divodu,
ze V neziskovém sektoru se nepohyboval zadny respondent. Jako majoritni obor ve vyzkumu
se vyskytuje obor informaénich technologii (30,40 %), hned po ném nasleduji obory
bankovnictvi a pojistovnictvi, vzdélavani a oba jsou zastoupeny z 10,70 %. Nad 10 %
zastoupeni se pohybuje jesté obor telekomunikace (10,40 %). A dale ostatni obory nabyvaji
hodnot pod 10 %. V kolonce ,,Jiny* byly uvadény obory typu: logistika, véda a vyzkum,
vyroba (zpracovatelsky sektor), sprava a development nemovitosti a jeden respondent uvedl:

»pusobim jako vedouci projektu — stavby* a zfejmé piehlédl moznost oboru stavebnictvi.

5. Otazka: Jaka je velikost spole¢nosti, ve které pracujete?

Graf 5 Velikost spole¢nosti, ve které pisobi respondenti

Nejsem zaméstnancem, v< 50 )
jsem OSVC; 2,70% Zam’estnan.cu
(maly podnik);
21,40%

50 - 250
zaméstnancu
(stiedni
podnik);
17,90%

Zdroj: vlastni zpracovani

57



Graf 5 predstavuje rozdéleni velikosti spole¢nosti, v nichz respondenti ptisobi
jako projektovi manazeti. Ve vyzkumu se rozdéleni spole¢nosti fidilo rozdélenim velikosti
podnikl v EU dle poctu zaméstnanct (nikoli obratu). Hledisko mikropodniku, které spociva
V po¢tu méné nez 10 zaméstnancti, bylo zahrnuto pod polozku méné nez 50 zaméstnanct.
Respondenti jsou vétSinou (pfiblizn¢ kazdy druhy) predstavitelé velkych podnikd, Citajici
vice nez 250 zaméstnancii. Respondenti zaméstnani v podnicich s mén¢ nez 50 zaméstnanci
predstavuji 21,40 %, respondenti pisobicich v podnicich s 50 —250 zaméstnanci jsou
zastoupeni 17,90 %. Mezi OSVC se fadili 3 respondenti (2,70 %).

6. Otazka: Jak velky tym obvykle ridite?

Graf 6 Velikost tymu, ktery respondenti obvykle fidi
41 - 80 lidi;
21 - 40 lidi; 2,70% > 81 lidi; 0%
8,90%

1 -5 lidi;
38,40%

6 - 10 lidi;
33,90%

Zdroj: vlastni zpracovani

V grafu 6 je mozné sledovat skladbu odpovédi vztahujici se k poctu vedenych osob,
ktery se vaze pouze na ¢leny projektového tymu bez subdodavatelti. Prevazuji respondenti,
kteti vedou mensi tymy obsahujici 1 - 5 ¢lent (38,40 %). V této skupiné ptiblizné 50:50
odpovidali senior projektovi manazefi, tak junior projektovi manazeti. Dal$i velmi po¢etnou
skupinou je odpovéd’ - vedeni tymu obsahujici 6 — 10 lidi (33,90 %), kde uz se jednoznaéné
objevovala 4x cast&ji pozice senior projektového manaZera oproti juniorni pozici a také
6 — 10 ¢lend tymu vedou nejcastéji respondenti s 5 — 10 lety zkusSenosti. Pocet 11 — 20
vedenych osob v tymu uvedlo 16,10 % respondentu a velikost tymu ¢itajici 21 — 40 ¢lent
uvedlo 8,90 % respondenti. Ob¢ tyto skupiny nejcastéji vedou osoby s 10 — 15 lety praxe.
Posledni skupinou odpovédi je 41 — 80 osob Vvtymu, tuto odpovéd uvedli pouze
3 respondenti (z toho 2, kteti maji vice nez 15 let praxe v oboru a 1 ma 10 — 15 let praxe).

Velikost tymu o 80 a vice ¢lenech z danych respondentti nikdo nevedl.
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7. Otazka: Pokud VaSe spolecnost uziva standardy/metodiky projektového Fizeni,

uved’te jaké

Graf 7 Uzivané standardy/metodiky ve spole¢nostech respondentt

Jiné; 9,90%

Zadné; 6,30%

PRINCEZ2; Interni
25,20% standardy;
67,60%

PMI; 18,00%

Zdroj: vlastni zpracovani

V grafu 7 jednozna¢né dominuje hodnota 67,60 %, coZ znamen4, Ze 75 respondentl
odpovédélo, ze v jejich spolecnosti se uziva internich standardti. Druhd odpovéd’ v poradi
je standard IPMA, ktery se uziva u 27,00 % respondentl a objevuje se nejcastéji v oborech
informac¢ni technologie (9 respondentil), vzdélavani (5 respondentll) a vefejnd sprava
(4 respondenti). Tésné¢ za standardem IPMA se objevuje metodika PRINCE2 s 25,20 %,
tato metodika je vyuzivana zejména v informacnich technologiich (14 respondenti),
Vv bankovnictvi a pojistovnictvi (8 respondentit). Nasleduje standard PMI, ktery je zastoupen
2 18,00 % a objevuje se v oboru informaéni technologie (8 respondentil) a dale v oboru
energetika, stavebnictvi, telekomunikace, vzdélavani (vzdy po 2 respondentech). Polozka
,Jiné* (9,90 %) obsahuje dvakrat ITIL (ramec poskytujici nejlepsi zkusenosti z oboru IT),
dvakrat SCRUM (metoda tizeni agilniho vyvoje), jedenkrat ISO21500 (norma, pravodce
projektovym fizenim) a dalSi odpovédi, které se mohly pfifadit k zédkladni nabidce,
napf.: ,,Zakladni principy jsou v internich standardech, ale pouze jako obecna doporuceni.*,
,Interni model projektového fizeni.*, ,,Jsme mlada firma. V politice fizeni firmy mame PM.
Pro ftizeni uzivame standard IPMA.“, dal$i odpovédi bylo ,,PMBOK®, kdy projektovy

manazer netusil, Ze je od PMI.
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8. Otazka: Zda projektovi manazZeri maji certifikaci projektového Fizeni

Graf 8 Pocet respondentu s certifikaci (Ano) a bez certifikace (Ne)

Ne; 38,70%

Ano; 61,30%

Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu 8 plyne informace, ze certifikaci ma 61,30 % dotazovanych, zbylych

38,70 % respondentt certifikat projektového fizeni nevlastni.

9. Otazka: O jakou certifikaci se jedna?

Graf 9 Certifikace respondentt (v ptipad¢, ze maji certifikaci)

Jina; 6,60% PMI; 15,80%

IPMA; 52,60%

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 9 zobrazuje pouze odpovédi respondentli, ktefi maji certifikaci,
tzn. 61,30 % dotazovanych. Z toho vétSina mé certifikat od IPMA (52,6 %), dale certifikaci
PRINCE2 (25,00 %), PMI (15,80 %). Polozka ,,Jina“ zahrnuje odpovédi: MSP (standard
pro fizeni programii), dvakrat NSK (kvalifika¢ni standard pro projektové fizeni) a ISO.
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10. Otazka: Jakym zpiisobem jsou kompetence/kompetenéni modely vyuZivany ve Vasi

spole¢nosti?

Graf 10 Vyuziti kompetenénich modelti ve spole¢nostech respondenti

Zadnym; Ziskavani a
20,50% vybér
pracovnikii;
Rozvoj/vzdélav 43,80%
ani pracovnikii;

53,60%

Odmeénovani

pracovnikii,
30,40%

Zdroj: vlastni zpracovani

Tato otdzka nepatfila do ¢ésti identifikanich udaji respondentti, ale ma k této ¢asti
po obsahové strance nejblizeji, a proto je k této casti zafazena. V ramci této otazky
byla moznost vice odpovédi, protoze vSemi nabizenymi zpusoby je mozné model vyuzit.
Graf 10 vypovida o vyuzivani kompetenci nebo kompeten¢nich model ve spoleénostech
respondentt. Jen 20,50 % respondentl nevi o tom, Ze by se v jejich spolecnosti kompetenéni
model vyuzival, nebo neni vyuzivan viibec. K fizeni pracovniho vykonu neboli hodnoceni
pracovnikll je kompetenéni model vyuzivan z 59,80 %. Kompetenéni model ma hojné
uplatnéni Vv oblasti rozvoje a vzdélavani pracovniku (53,60 %). K ziskavani a vybéru
pracovnikll je kompeten¢ni model vyuzivan ve 43,80 % piipadech a k odménovani

pracovnik, vzhledem k ostatnim vysledkiim nejméné, jen ve 30,40 % piipadech.
Souhrn identifika¢ni ¢asti dotazniku - charakteristika typického respondenta

Charakteristika typického respondenta (viz obrazek 8) je tvofena nejcastéjSimi
odpovéd'mi v ¢asti identifikacnich udaji o respondentovi. Jedna se o muze (58,90 %),
na pozici senior projektovy manazer (53,60 %) plisobici v oboru informacnich technologii
(30,40 %), ktery ma 5 — 10 let zkuSenosti s projektovym ftizenim (31,50 %).
Typicky respondent je zaméstnan ve velké spolecnosti €itajici vice nez 250 zaméstnancti
(58,00 %), kde obvykle fidi tym 1 — 5 o0sob (38,40 %). V dané spole¢nosti uzivaji internich
standardii projektového tizeni (67,60 %) a 1 on sam ma certifikaci z oblasti projektového

fizeni (61,3 %), a jedna se konkrétn¢ o certifikaci IPMA (52,60 %).
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Obrazek 8 Charakteristiky typického respondenta

Obor

= informacni technologie

Pohlavi

§ muzi

53,60%

Velikost podniku Velikost tymu

m vice nez 250 zamestnanci « 1-5o0sob

58,00% 38,40%

Standardy v podniku

interni

Typ certifikace
= [IPMA

Zdroj: vlastni zpracovani

4.2.4 Dotaznik — Fazeni kompetenci podle duileZitosti pro vykon prace
projektového manaZera

Razeni kompetenci podle dilleZitosti pro vykon prace projektového manaZera

se nachazi ve treti ¢asti dotazniku. Cast je rozdélena podle kompetenénich oblasti,

v kazdé z nich je zadan pocet elementi kompetenci, na zakladé kterého se urCuje potadi

dalezitosti pro vykon prace projektového manazera. V technické oblasti se vybird

vvvvvv

vvvvvv
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Graf 11 Hodnocené elementy kompetenci z technické oblasti
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V grafu 11 je seznam elementti kompetenci z technické oblasti. Jako nejdulezit
je hodnoceno prvnich 10 kompetenci (odspodu). Nejvyssi hodnotou by v tomto piipadé
bylo ¢islo 24, toho by se dosahlo jen tehdy, kdyz by kompetence byla hodnocena

respondenty (témét) vzdy na prvnim misté (zéalezelo by, na jakou pozici by kompetence

wewvr

v

vvvvv
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uspéSnost fizeni projektu, pozadavky a cile projektu, zainteresované strany,
rizika a prilezitosti, kvalita, naklady a financovani, ¢as a faze projektu, komunikace, feSeni
problému, tymova prace. U ostatnich kompetenci, které jsou umistény na 11. misté a dale
(oznaceny modrou barvou), se nemize brat na hodnotu diileZitosti kompetence takovy zietel,
protoze dané kompetence nebyly jiz fazeny vzdy zamémé a jen zistaly na vychozich
pozicich. Proto je napf. hodnota rovna 1 u kompetence numericka zpisobilost, kompetence
byla minimaln¢ fazena mezi prvnich 10, to se stalo pouze tfikrat a nejvySe se dostala
na 8. misto, ale vétSinou zlstala na posledni pozici, tzn. na 24. misté. U kompetenci,
které se pohybuji mezi 11. a pfiblizné 15. mistem je mozné sledovat podle ziskanych hodnot,

ze se pomérné ¢asto vyskytovaly mezi prvnimi 10 kompetencemi.

Graf 12 Hodnocené elementy kompetenci z behavioralni oblasti

Ovliviiovéani ostatnich &5 1 = Prvnich 8 nejlépe
Celozivotni udeni 91,3 hodnocenych
Porozuméni hodnotam ST 3.3 kompetenci
Ftika SO 3 5 m Ostatni

Samostatnost EEEEEEEEEED 4,2
Diskuze 5,7
Konflikty a krize S 5,9
Uvolnéni EE 6,5
Kreativita @Y 6,8
Otevienost T 7
Sebekontrola D 7,3
Vyjednavani D 8
Vykonnost I 8,3
Spolehlivost I 8,9
Orientace na vysledky I 9,6
Asertivita T 10,1
Zainteresovanost a motivace S 1,7
Vadcovstvi T 12,8

Zdroj vlastni zpracovani
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Vgrafu 12 je zobrazena oblast behavioradlnich kompetenci sefazenych
podle ziskanych hodnot na zakladné dulezitosti pro vykon prace projektového manazera.
Pozornost by méla byt sméfovana hlavné na prvnich 8 elementi kompetenci (odspodu),
které jsou oznaceny zelenou barvou. Jedna se o kompetence: viiddcovstvi, zainteresovanost
a motivace, asertivita, orientace na vysledky, spolehlivost, vykonnost, vyjednavani,
sebekontrola. Nejvyssi hodnotou tentokrate mohlo byt ¢islo 18, ale maximalni hodnota
v grafu 11 dosahla 12,8. Analogicky jako v pfedchozim grafu 10 se na hodnoty kompetenci
umisténé na 9. pozici a dale (oznacené modrou barvou) nemuze brat takovy zietel a hodnoty

u nich mohou byt zkreslené.

Graf 13 Hodnocené elementy kompetenci z kontextové oblasti

Pravo B3 1 ® Prvnich 5 nejlépe
Zdravi, bezpecnost, ochrana Zivota a.. AN 16 hodnocenych
Finance MM 2.8 kompetenci
Systémy, produkty, technologic IR 3,5 = Ostatni
Byznys D 4.2
Realizace projektu, programu a portfolia [ 4,2
Persondlni management SR 5,2
Orientace na portfolio I 5,2
Trval4 organizace D 5,8
Orientace na program I 6,5
Orientace na projekt FEY 8,2

Zdroj vlastni zpracovani

Hodnoty v grafu 13 ptedstavuji dulezitost jednotlivych elementli kompetenci

pro vykon prace projektového manazera V kontextové oblasti, jakou jim pfifadili

vvvvv

vvvvvv

kompetence (oznacené zelenou barvou): orientace na projekt, orientace na program,
trvala organizace, orientace na portfolio, personalni management. Stejn¢ jako v predchozich
grafech 10 a 11 se na hodnoty kompetenci umisténé na 6. pozici a dale (ozna¢ené modrou

barvou) nemiiZe brat takovy zietel a hodnoty u nich mohou byt zkreslené.
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4.2.5 Souhrn faze analyzy a klasifikace kompetenci

Cilem této faze bylo kompetence rozdé¢lit do kompetencnich témat/oblasti a dale
ziskat seznam elementi kompetenci, ktery bude slouzit v nasledujici fazi (viz kapitola 4.3)

jako zaklad pro tvorbu kompeten¢niho modelu.

Kompetence byly rozdéleny do tfech oblasti - technickd, behavioralni, kontextova.
Do technické oblasti bylo zatazeno celkem 24 kompetenci, z toho 20 kompetenci z CzNCB,
1 z kompetenéniho modelu Kubese a kol. (2004) a 3 kompetence z NSP. Do behavioralni
oblasti bylo celkem zafazeno 18 kompetenci, ztoho 15 kompetenci z CzZNCB
a 3 kompetence z NSP. Posledni oblasti je kontextova oblast, kterd obsahuje pouze

11 kompetenci a v§echny pochazi z CzZNCB.

Seznam elementti kompetenci vychazel z piedchoziho rozdéleni kompetenci
do kompetencnich oblasti a v ramci kazdé oblasti prostfednictvim dotazniku respondenti
urcovali dilezitost kompetenci pro vykon prace na pozici projektového manazera. Vysledny
seznam obsahuje celkem 22 dulezitych elementi kompetenci, ztoho 10 elementt
kompetenci z technické oblasti (GspéSnost fizeni projektu, pozadavky a cile projektu,
zainteresované strany, rizika a prilezitosti, kvalita, ndklady a financovani, ¢as a faze
projektu, feSeni problémi, komunikace, tymova prace), 8 elementi kompetenci z oblasti
behaviordlni (viiddcovstvi, zainteresovanost a motivace, asertivita, orientace na vysledky,
spolehlivost, vykonnost, vyjednavani, sebekontrola) a 5 elementti kompetenci z kontextové
oblasti (orientace na projekt, orientace na program, trvala organizace, orientace na portfolio,

personalni management).

4.3 Faze popisu a tvorby kompetenci a kompetencniho modelu

Obecné se v této fazi urc¢i mira rozvoje kompetence/potiebna troven kompetence
pro vykon projektového manaZera. Déle se dle doporuc¢eni Hronika (2006b) sestavi
kompetencni model, ktery bude ¢itat maximalné 12 kompetenci. Z toho plyne, Ze se budou
muset jeSté nékteré kompetence dle urc¢itého kritéria odstranit a dale dle pokynt Loskota
(2014) se nekteré kompetence se seskupi do logickych skupin. Nésledné budou detailné
propracovany  charakteristiky = kompetenci a  pfifazeny pozadované Urovné

znalosti/schopnosti.
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4.3.1 Dotaznik — urceni urovné znalosti/schopnosti kompetence

Po identifika¢ni ¢asti dotazniku, tedy v druhé ¢asti dotazniku, respondenti hodnotili,
jak je dulezita uroven zralosti/rozvinutosti dané kompetence pro vykon prace projektového
manazera na Skale 1 - 5 (viz Ptiloha 12), pficemz hodnota 1 odpovida
argumentu - nekompetence, hodnoté 5 odpovida argument - schopnost aplikace v kontextu.
Potiebnd turoven znalosti/schopnosti kompetence se hodnoti u vSech kompetenci,

aby vysledna troven kompetence byla hodnocena co nejvétsim mnozstvim respondentd.

Respondent  jednotlivym  vyroktim/kompetencim piidéloval hodnotu tak,
jak tento projev chovani povazuje za vyznamny vzhledem k praci manazera. Vysledkem
jsou hodnoty uvedené respondenty, u kterych byl proveden aritmeticky pramér,
a po zaokrouhleni na cela ¢isla budou slouzit jako potfebna troven kompetence pro vykon

prace v ramci vysledného kompetencniho modelu.

Nize v tabulkach 9, 10 a 11 je zpracované hodnoceni respondentil podle jednotlivych
oblasti a v kazdé tabulce je mozné sledovat hodnoty urcené respondenty, kterymi vyjadiovali
potfebnou troven kompetence k vykonu prace projektového manazera. U hodnot
byl proveden aritmeticky pramér. V tabulce zistaly hodnoty zaokrouhlené na dvé desetinna
mista, aby bylo mozné 1épe vnimat hodnoceni danych kompetenci projektovymi manazery,
a zéroveil vpravém sloupci jsou hodnoty zaokrouhlené na celd cisla pro uziti
do kompetenéniho modelu. Ve sloupci s celymi Cisly jsou barevné odlisené hodnoty, Zluta
barva pro uroven 3, zelend barva pro uroven 4 a cCervend barva pro uroven 5.
Hodnota aritmetického priméru po zaokrouhleni nikdy nedosahla hodnot 1 nebo 2,

a proto nejsou témto stupindm piifazeny barvy.

Tabulka 9 Potiebna troven kompetenci z technické oblasti

5 Poti‘ebna uroven | Potiebna uroven
Cislo Nazev zaokrouhlena na | zaokrouhlena na
dvé des. Cisla cela Cisla

1 | Uspésnost fizeni projektu 4,47 4

2 Zainteresované strany 3,89 4

3 Pozadavky a cile projektu 4,51 5

4 Rizika a ptilezitosti 3,64 4

5 Kvalita 3,95 4

6 Organizace projektu 4,04 4
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5 Poti‘ebna uroven | Potiebna uroven
Cislo Nazev zaokrouhlena na | zaokrouhlena na
dvé des. Cisla cela Cisla
7 Tymova prace 4,17 4
8 Reseni problémil 4,04 4
9 Struktury v projektu 3,48 3
10 Rozsah a dodavané vystupy projektu 3,81 4
11 Cas a faze projektu 4,45 4
12 | Zdroje 3,71 4
13 Naklady a financovani 3,70 4
14 Obstaravani a smluvni vztahy 3,51 4
15 Zmény 3,77 4
16 Kontrola, fizeni a podavani zprav 3,81 4
17 Informace a dokumentace 3,63 4
18 Komunikace 4,50 5
19 | Zahjjeni 3,71 4
20 Ukonceni 3,87 4
21 Pocitacova zpiisobilost 4,55 5
99 fﬁgﬁggﬁ? k fizeni osobniho 4,04 4
23 Numericka zptsobilost 4,63 5
24 | Jazykova schopnost: Anglicky jazyk 3,57 4

Zdroj vlastni zpracovani

V tabulce 9, kterd obsahuje kompetence z technické oblasti, je mozné si v§imnout,
ze vétSina kompetenci dosdhla urovné€ hodnoceni 4. Dokonce ¢tyfi kompetence dosahly
urovné hodnoceni 5, tato hodnota se naptiklad u kontextovych kompetenci (viz tabulka 11)
nevyskytuje. Logicky se vy$§i hodnoty hodnoceni vyskytuji u kompetenci,
které jsou zafazeny v kompeten¢nim modelu. Vyjimku tvoii kompetence (¢. 21 - 23),
které byly do baze piidany az po komparaci s kompetencemi z NSP a jak jiz bylo zminéno,
ziejme se opravdu jedna o kompetence, které se implicitné piedpokladaji v CzNCB,
protoze miru duleZitosti pro vykon prace maji hodnocenou pomérné vysoko,
relativné, oproti ostatnim dozafazenym kompetencim, niz8i hodnotu. Ziejmé anglicky jazyk
neni na konkrétnich pozicich dotazovanych pozadovan na vysoké urovni, a tak usuzuji

I pro obecné hodnoceni tirovné dilezitosti pro vykon prace projektového manazera.
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Tabulka 10 Potfebna uroven kompetenci z behavioralni oblasti

5 Potiebna uroven | Potfebna uroven
Cislo Nazev zaokrouhlena na | zaokrouhlena na
dvé des. Cisla cela ¢isla
1 Vudcovstvi 4,63 5
2 Zainteresovanost a motivace 4,10 4
3 Sebekontrola 3,91 4
4 Asertivita 4,25 4
5 Uvolnéni 3,46 3
6 Otevienost 3,94 4
7 Kreativita 3,48 3
8 Orientace na vysledky 4,53 5
9 Vykonnost 4,50 5
10 Diskuze 4,00 4
11 | Vyjednavani 3,87 4
12 Konflikty a krize 3,71 4
13 | Spolehlivost 4,55 5
14 Porozuméni hodnotam 3,95 4
15 Etika 4,14 4
16 Samostatnost 4,57 5
17 Celozivotni u¢eni 410 4
18 Ovliviiovani ostatnich 3,73 4

Zdroj vlastni zpracovani

V tabulce 10, se vzhledem kniz$imu poctu polozek oproti technické oblasti,
vyskytuje Vv oblasti behavioralni dokonce pét kompetenci, které maji hodnotu wrovné
dilezitosti 5 bodl. Opét se jednd zejména o kompetence, které se vyskytuji v kompeten¢nim
modelu, az na kompetenci ¢. 16, kterd byla také ptifazena do baze na zaklad¢ komparace.
Tato kompetence je hodnocena velmi vysoko, a proto je pozadovana od zaméstnavatell
aklient, ale pii tvorbé poradi dulezitosti se do prvnich 8 polozek nedostala,
protoze je ziejm& vnimana jako zakladni pfedpoklad pro vykon prace. Piekvapujici
hodnotou jsou, po zaokrouhleni, 3 body u kompetence Kreativity. Tato kompetence
se vyskytovala ve vétSiné kompetencnich modelti, se kterymi byl standard CzNCB
porovnavan, tudiz je ptekvapujici, Ze nejenze ma nizkou hodnotu Grovné pro vykon préce

vvvvvv

kompetenci.
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Tabulka 11 Potiebna uroven kompetenci z kontextové oblasti

Potiebna uroven | Potiebna tdroven
Cislo Nazev zaokrouhlena na | zaokrouhlena na
dvé des. Cisla cela ¢isla
1 Orientace na projekt 4,12 4
2 Orientace na program 3,46 3
3 Orientace na portfolio 3,24 3
4 Reallza_lce projektu, programu a 3.96 4
portfolia
5 Trvala organizace 3,50 4
6 Byznys 3,51 4
7 Systémy, produkty, technologie 3,43 3
8 Personalni management 3,56 4
9 ?‘draw’, bezpecrvlos‘f, ochrana zivota a 3.26 3
zivotniho prostredi
10 |Finance 3,51 4
11 Préavo 3,06 3

Zdroj vlastni zpracovani

V tabulce 11, kde je mozné sledovat uroven kompetenci z kontextové oblasti,
se vyskytuji niz8$i hodnoty nez v ptedchozich tabulkach 9 a 10. Neobjevuje se hodnota 5 a 3
ohodnocené na 4 body, az na kompetence 2 a 3, které jsou vnimany jako dilezité,

ale jen na arovni znalosti.

4.3.2 Tvorba kompetenéniho modelu — vybér kompetenci

V kapitole 4.2.4 v grafech 11, 12 a 13 bylo mozné sledovat vSechny elementy
kompetenci z technické, behavioralni a kontextové oblasti, véetné téch, které se vyskytuji
kompetence jsou ve vSech grafech oznaceny zelenou barvou). Jak je uvedeno vyse
na zacatku kapitoly 4.3 je potfeba minimalizovat pocet kompetenci a sestavovat logické
skupiny kompetenci. Celkem z technické oblasti v kompetenénim modelu bude sestaveno
6 kompetenci, v behavioralni oblasti 4 a v kontextové oblasti 2 kompetence. Pocet je vzdy
urcen vVzhledem Kk celkové sumé kompetenci v danych oblastech tak, aby model nepiesahl

12 kompetenci.
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Kompetence v technické oblasti

V grafu 11 (kapitola 4.2.4) jsou zobrazeny elementy kompetenci s hodnotou
ptes 13 bodu a po nich nasleduji tfi elementy kompetenci s hodnotami 12. Proto soucasti
modelu budou ty elementy kompetenci, které piekracuji hodnotu 13. (Kdyby se do modelu
zahrnovaly kompetence az od hodnoty 14, vzniklo by malé mnozstvi kompetenci vzhledem
ktomu, jakou dulezitost prifadili respondenti ,odstranénym“ kompetencim.
Kdyby se do modelu zahrnovaly kompetence od hodnoty 12, bylo by pi#ili§ velké mnozstvi
kompetenci a nebylo by mozné je sloucit do logickych skupin tak, aby vzniklo celkem

6 kompetenci.)

Tabulka 12 Vybrané elementy kompetenci z technické oblasti

7 INaklady a financovani

1|Usp&snost fizeni projektu |4 | Zainteresované strany
Pozadavky a cile projektu |5 [Komunikace
3|Rizika a piilezitosti 6

N

Zdroj vlastni zpracovani

V tabulce 12 je zpracovan seznam vybranych elementd kompetenci a barevné
jsou vyzna&eny kompetence, které mohou tvofit logické celky. Zlutou barvou jsou oznageny
kompetence tspésnost fizeni projektu a pozadavky a cile projektu. Obé tyto kompetence
sdruzuje vztah a komunikace se zainteresovanymi stranami, dale spéSnost fizeni projektu
spociva v dosazeni cilli a uspéSnych vystupt a vV ramci pozadavku a cilt projektu je zakladem
dodat vysledky, které byly pfedem piesné stanovené, v obou pifipadech se jedna o uspesné
splnéni cili vzhledem k zainteresovanym strandm. Zelenou barvou jsou oznafené
kompetence zainteresované strany a komunikace. Jako ustfedni spojujici prvek
je komunikace, ktera je jadrem vztahu se zainteresovanymi. Cervenou barvou je oznadena
samostatnd kompetence rizika a pfileZitosti, ddle modfe kvalita, Sedou barvou naklady
a financovani, hnédou barvou ¢as a faze projektu. Tyto kompetence jsou samy o sob& velmi

rozsahlé a nehodi se je spojovat do vétSich celk.

Kompetence v behavioralni oblasti

vvvvvv

kompetenci z behaviordlni oblasti a je potfeba vybrat ty, které budou zafazeny
do kompetenéniho modelu. Obdobné jako u technickych kompetenci bude vyuzito

k eliminaci kritérium dosazené hodnoty duleZitosti prostiednictvim bodi. Tentokrat hranici
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je hodnota 8. (Kdyby se do vybéru dostaly pouze kompetence vyssi nez hodnota 9, rapidné
by se tim snizil pocet kompetenci, které byly uréeny jako dulezité na vysoké urovni.
Kdyby do modelu byly zahrnuty kompetence jiz od hodnoty 7, model by obsahoval

I kompetence, které nebyly urCeny jako dulezité.)

Tabulka 13 Vybrané elementy kompetenci z behavioralni oblasti

1|{Vadcovstvi
5 Zainteresovanost a
motivace 5 [Spolehlivost

Orientace na vysledky
Vykonnost

Zdroj vlastni zpracovani

V tabulce 13 se vyskytuje seznam elementll kompetenci, ktery spliuje kritérium
vy$si hodnoty nebo rovné 8 a barevné jsou odliSeny kompetence, které mohou tvofit logické
skupiny. Zelenou barvou jsou oznafené kompetence vudcovstvi, zainteresovanost
a motivace. V obou piipadech manazer vystupuje jako vidce, ktery ma za tikol motivovat
ostatni lidi, mit vizi a umét ji uvést do zivota, byt inspirujici. Modrou barvou jsou oznaceny
kompetence asertivita a vyjednavani. Asertivita je jist¢ SirSim pojmem neZ vyjednavani.
V CzNCB spociva asertivita naptiklad v prezentovani vlastnich nazort presvédcive
a s autoritou, Vv zajistovani efektivni komunikace. Presvédéivost je jednim z aspekt
asertivity, jedna se o schopnost dosdhnout dohody o spole¢nych cilech. Spravné vyjednavani
zajisStuje vyhnuti se skutecnym konfliktim. Prostiednictvim vyjednavani naptiklad
zainteresované strany mohou vyfeSit neshody a dojit tak ke spoleCnym vysledkiim.
Spolecnym rysem je dosahovani spole¢nych cili/vysledkli se zainteresovanymi stranami.
Déle jsou spojeny a oznaceny zlutou barvou kompetence orientace na vysledky a vykonnost.
Ob¢ kompetence spojuje zajem o takové vyuzivani ¢asu a zdroji pro zisk optimalnich
vysledkll pro vSechny zainteresované strany. Vyskytuje se také samostatnd kompetence

oznacena Sedou barvou, kterou je spolehlivost.
Kompetence v kontextové oblasti

Kompetence kontextové oblasti jsou zobrazeny v grafu 13 (kapitola 4.2.4),
kde jsou zelenou barvou vyznafeny kompetence, které byly vybrany respondenty jako
dilezité. U kontextovych kompetenci se nebude provadét eliminace kompetenci
prostfednictvim odstranéni nékteré/nékterych kompetenci, ale pouze slu¢ovanim

do logickych skupin

72



Tabulka 14 Vybrané elementy kompetenci z kontextové oblasti

5

Zdroj vlastni zpracovani

V tabulce 14 je seznam péti vybranych elementil kompetenci z kontextové oblasti,
které tvoii dva celky. Cervenou barvou jsou vyznatené kompetence orientace na projekt,
orientace na program a orientace na portfolio. Tyto kompetence jsou jiz propojeny existenci
projektti, programt a portfolii, jelikoz cile projektii napliuji cile programt a ty pak napliuji
cile portfolii. V principu se jednd o zavedeni projektového fizeni do spolecnosti s cilem
zvySeni konkurenceschopnosti na trhu. Dulezité je vnimani realizace jednotlivych projektt
v kontextu celé¢ organizace, vetné toho, jak napliiuji strategické cile. Zelenou barvou
jsou propojené kompetence trvala organizace a personalni management. Mize se zdat,
ze spolu dané kompetence maji spole¢ného minimum, ale personalni management je obecné
o lidskych zdrojich — o ndboru, vybéru pracovnikd, Skoleni a tréninku, motivaci a hodnoceni
a dale zahrnuje nauceni se pracovat 1 s jednotlivei, piipadné celymi tymy,
kteti/které byli pfedem a bez zasahu projektového manazera vybrani. Lidské zdroje jsou
vétSinou brany pravé z trvalé organizace. Element kompetence trvala organizace spociva
v iizeni rozhrani mezitrvalymi organizacemi a projekty. Projekty nelze uskuteCnit

bez piispéni zdroju dodanych trvalymi organizacemi.
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4.3.3 Tvorba kompetencniho modelu — slouceni a pojmenovani kompetenci

Slouceni a pojmenovani kompetenci je mozné sledovat v tabulce 15. Ve sloupci
,Puvodni kompetence dle IPMA* jsou zobrazeny jednotlivé kompetence, které byly vybrany
respondenty, v navaznosti na kompetence, jez jsou soucasti vysledného kompeten¢niho
modelu, které jsou uvedeny ve sloupci ,,Nové kompetence”. V tomto sloupci se nachazeji
kompetence po slouceni do logickych skupin ajsou knim piifazeny nové nazvy,

tak aby odpovidaly obsahu kompetenci.

Tabulka 15 Slouceni a pojmenovani kompetenci

Oblast | Pivodni kompetence dle IPMA | Cislo Nové kompetence
Uspé&snost tizeni projektu

. 1 |Rizeni int jekt
Pozadavky a cile projektu 1zent nteglace projektu

Zainteresované strany

- 2 | Rizeni komunikace v projektu
Komunikace Pre)
Rizika a ptilezitosti 3 | Rizeni rizik v projektu
Kvalita 4 | Rizeni kvality projektu
Cas a faze projektu 5 | Rizeni ¢asu v projektu
Néklady a financovéni 5 Rlz.em nakladt a finan¢nich zdrojt
projektu
Vidcovstvi .
- - 7 | Vidcovstvi a motivace
‘g @ Zainteresovanost a motivace
—_ O P
‘s c | Asertivita e
S — 8 | Asertivni jednéani
‘S & |Vyjednavani
S E Orientace na vysledk
rien
D L2 - Y Y 9 | Zameéfeni na vykonnost a vysledky
Vykonnost
Spolehlivost 10 |Spolehlivost
> @ Orientace na projekt Orient okt
2 = |Orientace na program 11 fientace na projext, program,
2 . . portfolio
8 & |Orientace na portfolio
g g Trvalé organizace o
M 2 — 12 |Personalni fizeni
Personalni management

Zdroj vlastni zpracovani
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4.3.4 Tvorba kompetenéniho modelu — vysledny model a charakteristiky

kompetenci

Vysledny genericky kompetencni model projektového manazera je schematicky
zobrazen v grafu 14. Celkem obsahuje 12 kompetenci rozdélenych do kompetenéni oblasti
technické, behavioralni a kontextové. V technické oblasti je zahrnuto 6 kompetenci: fizeni
integrace projektu, fizeni komunikace v projektu, fizeni rizik v projektu, fizeni kvality
projektu, fizeni casu v projektu, fizeni nakladi a finan¢nich zdroji projektu.
Oblast behavioralni obsahuje 4 kompetence: vidcovstvi a motivace, asertivni jednani,
zaméfeni na vykonnost a vysledky, spolehlivost. A oblast kontextovych kompetenci

je zastoupena 2 kompetencemi: orientace na projekt, program, portfolio; personalni fizeni.

Graf 14 Genericky kompeten¢ni model projektového manazera

Spolehlivost

Zamgéieni na
vykonnost a

vysledky

Asertivni
jednani

Vudcovstvi
a motivace

Zdroj vlastni zpracovani

Nize v tabulce 16 je sestaven kompletni genericky kompetencni model projektového
manazera. Tabulka je rozd€lena logicky na tfi hlavni ¢asti podle oblasti a v kazdé oblasti
obsahuje kolonku s nazvem kompetence a jejim obsahem, pod nimz je vzdy souhrn znalosti,
schopnosti, dovednosti a aktivit, jimiZ by mél projektovy manazer pro vykon své prace
disponovat a uplatilovat je. Déle je vyznacena pozadovana Uroven, jejiz vypocet je uveden

v kapitole 4.3.1. V piipadé, Ze se jedna o kompetence sloucené do logickych skupin,
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pozadovana uroven byla urena na zaklad¢ aritmetického priméru ze zaokrouhlenych
hodnot na dvé desetinna mista, jez jsou uvedené v téZe kapitole. VSechny hodnoty
odpovidaji stupiitim popsanych V tabulce s nizvem Skala zralosti/rozvinutosti kompetenci
(viz Ptiloha 12). Pod pozadovanym stupném kompetence jsou uvedeny vyroky predstavujici
metody, techniky, néstroje, pojmy a principy doporucujiciho charakteru, které by m¢él
projektovy manazer minimalné¢ znat a nékteré z nich v praxi umét uzivat - zalezi
na charakteru vyroku uvedeného v dané ¢asti tabulky a organizaci, kde projektovy manazer
pusobi. O mife znalosti — schopnosti pouzivat dany vyrok by m¢li rozhodovat kompetentni

ptedstavitelé organizace.

Vsechny kompetence vybrané respondenty jako dulezité, jez se staly soucasti
kompetenéniho modelu, pochazi z CzNCB. A tak kompetence po obsahové strance vychazi
primarn¢ z CzNCB od Pitase a kol. (2012) a jsou doplnény o informace z publikace
od Dolezala a kol. (2012).
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Rizeni integrace projektu

Projektovy manazer uspésne ridi projekt
S ohledem na definované pozadavky a cile

projektu v kontextu organizace a jejiho okoli

Tabulka 16 Genericky kompetenéni model projektového manazera

Metody, techniky,

nastroje, pojmy, principy

Pozadovana uroven:

SCHOPNOST APLIKACE

posuzuje a vyhodnocuje zamysleny
projekt

po schvaleni vymezuje rozsah
projektu, zamér, cile, vystupy,
rozpocet, Casovy ramec, kontrolni
body a Clenstvi v tymu projektu
dodrzuje trojimperativ - dosahuje
cile ve stanoveném case, zdrojich,
rozsahu (a v ramci akceptovatelnych
parametru rizika)

zna stanovena kritéria hodnoceni
projektu (spéchu projektu)
integruje projektové plany, definuje
postupy fizeni projektu, zajistuje
jejich provedeni a kontrolu

fidi vztahy se vSemi
zainteresovanymi stranami po celou
dobu zivotniho cyklu projektu
vyhodnocuje ukonéené projekty pro
uziti znalosti v dalSich projektech

e studie proveditelnosti

e zakladajici listina projektu

e trojimperativ pro urceni cile

e technika SMART pro urceni
cile

¢ metoda logického ramce

e plan fizeni projektu

e operativni fizeni (na zaklad¢
planu)

e fizeni zmén

e zivotni cyklus a faze
projektu

e systémové mysleni (celkovy
pohled na projekt v
souvislostech)

e Ishikavovy diagramy

e dokumentace dosaZenych
vysledka

e Lessons Learned

Projektovy manazer uspésné ridi komunikaci

Rizeni komunikace v projektu

V projektu se vsemi cleny tymu a
zainteresovanymi stranami

Pozadovana aroven:

SCHOPNOST APLIKACE

komunikuje s ¢leny tymu a
zainteresovanymi stranami - umi
mluvit/sdélovat (rétoricke,
prezenta¢ni dovednosti na vyborné
urovni), umi naslouchat (pozornost
vénovana druhym), umi mlcet
(situacni odhad)

vyhledéava zpétnou vazbu

e plan komunikace

e komunika¢ni matice, matice
odpoveédnosti

e druhy komunikace (verbalni,
neverbalni)

e report z porad

e analyza vlivu
zainteresovanych stran (mira
ocekavani, mira vlivu)
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pfipravuje a vede/realizuje porady,
vytvafri reporty z porad

idi zainteresované strany (ZS)
(identifikace ZS, identifikace z4jmu,
vlivu a o¢ekavani ZS, identifikace
prilezitosti a hrozeb ZS, tvorba
strategie komunikace se ZS)
vyhodnocuje komunikaci a fizeni
zainteresovanych stran pro uziti
znalosti v dal$ich projektech

katalog rizik/registr rizik
Lessons Learned

Rizeni rizik v projektu

Projektovy manazer uspésné ridi situace
rizik ve vSech fazich zivotniho cyklu projektu

Pozadovana aroven:

SCHOPNOST APLIKACE

identifikuje rizika a pfilezitosti
posuzuje rizika a pfilezitosti

Z hlediska vyskytu a dopadu
(kvalitativné, kvantitativng)
planuje odezvu/strategii obrany
realizuje odezvu/strategii obrany
neustale sleduje, kontroluje rizika,
pfijima preventivni a ndpravna
opatfeni

fidi problémy a krize v projektu
vyhodnocuje tizeni rizik pro uziti
znalosti v dalSich projektech

analyza rizik a pfilezitosti
identifikace rizik (metoda
brainstorming, expertni
odhady)

kvalitativni metody
(RIPRAN, skoérovaci
metoda)

kvantitativni metody (Monte
Carlo, rozhodovaci stromy,
planovani scénaii)

SWOT analyza

katalog rizik/registr rizik
mapa rizik

plan odezvy

systém vcasného varovani
Lessons Learned

Rizeni kvality projektu

Projektovy manazer uspésné ridi kvalitu

projektu ve vSech fazich Zivotniho cyklu

projektu v kontextu trvalé organizace

Pozadovana aroven:

SCHOPNOST APLIKACE

planuje kvalitu (stanovuje normy
kvality projektu a jak tyto normy
plnit)

zabezpecuje kvalitu - Quality
Assurance (QA) - (definuje postupy a
pozadavky na dokumentaci,
vyhodnocuje celkové plnéni projektu
a garantuje splnéni danych norem)

politika fizeni kvality
(dokument trvalé organizace)
plan fizeni kvality

audit kvality (nezavislé
hodnocent)

uspokojovani zékaznika
standard fizeni kvality

ISO 9000
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operativné tidi kvalitu (sleduje
konkrétni vysledky a kontroluje —
Quality Control (QC) - zda
odpovidaji normam kvality a urcuje
zpusoby odstranéni piicin
neuspokojivych vysledki)
vyhodnocuje fizeni kvality pro uziti
znalosti v dalSich projektech

statistické nastroje kontroly
(Paretova analyza,
Ishikavovy diagramy)

e Lessons Learned

Rizeni ¢asu v projektu

Projektovy manazer uspésne planuje a ridi

situace spojené s fazemi a harmonogramem

projektu

Pozadovana aroven:

SCHOPNOST APLIKACE

definuje a fadi podle ¢asu ¢innosti
a/nebo pracovni baliky podle
logickych vazeb

provadi odhad doby trvani,
identifikuje a pfifazuje zdroje

tvofi harmonogram projektu
kontroluje ¢asovy harmonogram se
zietelem na zmény v projektu
zahrnuje rezervy do harmonogramu
(pro nepiedvidané udalosti)
vyhodnocuje fizeni €asu pro uZiti
znalosti v dalSich projektech

e zivotni cyklus (fizeni)

projektu

o faze, etapy projektu
e trojimperativ
e techniky odhadu doby trvani

(odborny usudek, podobnost,
simulace — pi. Monte —
Carlo, skupinové techniky)

e WBS
e Tseckovy diagram / sitovy graf
e CPM, PERT

e kriticka cesta

e typyrezerv

e vazby (FS, SS, FF, FS)

e milniky

e Casove narazniky (buffer)
e Lessons Learned

Rizeni nakladi a finanénich zdroji projektu

Projektovy manazer uspésné ridi naklady a

financni zdroje ve vSech fazich Zivotniho

cyklu projektu

Pozadovana aroven:

SCHOPNOST APLIKACE

planuje, odhaduje a ocenuje naklady

jednotlivych pracovnich balikd,

véetné rezijnich nakladi

sestavuje rozpocet projektu
(planované naklady, vynosy — zdroje
financovani)

e smérny plan nakladi

(predikce nékladl)

e plan fizeni néklada (plan

fizeni odliSnosti od
smérného planu)

e WBS
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monitoruje a kontroluje naklady v
prabéhu zivotniho cyklu projektu
porovnava planované a skutecné
naklady v riznych bodech projektu,
zahrnuje rezervy do rozpoctu (na
kryti zvySenych nebo
nepiedvidanych vydaji, na odmény
ptiznivych vysledki)

vyhodnocuje fizeni nakladt pro uziti
znalosti v dalSich projektech

e prub¢h fizeni naklada

(zmény néaklada)

e EVA/EVM — Earned Value

Analysis/Earned Value
Management

e piimé/nepiimé naklady
e metody stanoveni nakladt

(analogické odhady, expertni
odhady, odhadovani zdola
nahoru)

e financni ndrazniky (buffer)
e finan¢ni ukonceni projektu
e Lessons Learned

Behavioralni kompetence

Metody, techniky,

nastroje, pojmy, principy

Vudcovstvi a motivace

Projektovy manazer uspésné vede a motivuje

lidi k vykoniim a seberozvoji

Pozadovana aroven:

SCHOPNOST APLIKACE

urcuje a uziva styl vedeni vhodny

pro danou situaci (pro praci s tymem,

TOP managementem a dalSimi
zainteresovanymi stranami
=,,0statni®)

hodnoti svilij vykon a usiluje o
zpétnou vazbu od ostatnich a v
piipadé potfeby méni styl vedeni,
poskytuje zpétnou vazbu ostatnim
¢lentim tymu

svému okoli poskytuje vizi a smér,
jistotu (pracovnici se maji na koho
s diivérou obratit), pocit piislusnosti
a seberespektu

rozviji své viidcovské kompetence
ma schopnost rozeznat sviij emocni
stav (sebeuvédomeéni), zmenit sviij
emocni stav (sebevedeni), rozpoznat
emocni stav ostatnich (socialni
uvédomeéni), zmenit emocni stav
ostatnich (management vztahil)

e rozdil mezi fizenim x

vedenim

e styly vedeni

e koucovani

e delegovani

e emodni inteligence
e autorita

charisma
vize, motivace
teorie motivace
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umi delegovat ulohy, ostatnim
davétuje, vede je, koucuje je pii
jejich rozvoji

umi fesit problémy v klidu a
konstruktivné

rychle a vhodné oceiiuje uspéchy,
komunikuje je ostatnim

Asertivni jednani

Projektovy manazer vyuziva asertivniho
jednani v béznych i konfliktnich situacich

Pozadovana troven:

SCHOPNOST APLIKACE

je schopny prezentovat vlastni
nazory piesveéd¢ivé a s autoritou
zna disledky svych rozhodnuti
pomoci padnych argumentti umi
presvedcit ostatni k podniknuti
krokd, které jsou v zdjmu projektu
adekvatné a ptirozené dava najevo
vliv a autoritu, neni pasivni ani
agresivni

ziskava data o problémech, ze
kterych se neshody odvijeji;
analyzuje tato data

hledé oboustrannég pfijatelna fesSeni,
usiluje o situaci typu vitéz-vitez,
pfedchézi konfliktim

tvrdé vyjednava o obsahu, ale
udrzuje ptfitom pozitivni osobni
vztahy

e asertivita vs. pasivita a

agresivita

e asertivni techniky

e asertivni prava

e autorita

e sebeduvéra

e sebekontrola

e techniky vyjednavani

Zaméteni na vykonnost a vysledky

Projektovy manazer efektivné vyuziva cas
pro zvyseni osobni vykonnosti a aktivizuje
vykonnost projektového tymu s diirazem

na optimalni vysledky projektu

Pozadovana aroven:

SCHOPNOST APLIKACE
V KONTEXTU
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e definuje vysledky projektu (cile,
vystupy/dodavky ) tak, jak jsou
ocekavany jednotlivymi
zainteresovanymi stranami

e zaméiuje pozornost tymu na klicové
cile tak, aby ziskal optimalni
vysledky

e stanovuje a komunikuje hierarchii
priorit (nejvice 7 priorit)

e fidi sebe (osobni efektivita, time
management, sebekontrola,
vytrvalost a diislednost) a osobni
rozvoj ¢lent tymu

e neustale vyhledavd mozna zlepSeni a
maximalné vyuZziva pracovni
kapacity, aby zabezpecil rovnomérny
pracovni rytmus (prace a odpocinek)

plén fizeni projektu

fizeni zainteresovanych stran
fizeni rizik

empatie (vnimani z pohledu
zainteresovanych stran)
osobni zodpovédnost
osobni/pracovni tempo
pasivni/aktivni odpocinek

Il Pozadovana urovei:
10 Projektovy manazer vykazuje spolehlivé SCHOPNOST APLIKACE
Jjednani pri vykonu své prdce i v osobnich V KONTEXTU
vztazich a komunikaci
e dodava praci v dohodnutém case a e motivace ostatnich
kvalité e profesionalita
e citi zodpovédnost za usp&ch projektu e moralka
ve jménu vSech zainteresovanych o spoluprice
stran
e komunikuje v€as (vyfizuje obratem
nepiijaté hovory a SMS zpravy,
odepisuje na e-maily do 1 — 2 dni)
e dodrzuje smluvené terminy (pokud
to neni mozné, vcéas se omluvi)
e piijiméa odpovédnost za své Ciny
Metody, techniky,
Kontextové kompetence
nastroje, pojmy, principy
Orientace na projekt, program, portfolio
11 | Projektovy manazer ridi projekty v kontextu PoZadovand trovet:

prostredi organizace a S vedomim
naplnovani strategie organizace

ZNALOST
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podporuje zménu mysleni a filozofie
— zména organizace na organizaci
orientovanou na projekty

tidi projekty (uziva aplikace znalosti,
dovednosti, nastrojt a technik na
¢innosti projektu tak, aby projekt spinil
pozadavky na né&j kladené)

vi, Ze V ramci fizeni portfolia se
vylad’uje portfolio projektt a
programu s cili a zaméry organizace
a urCuji se priority vSech projektl a
programi

e strategické plany a byznys
plany organizace

e mise (poslani), vize, strategie

e projekt vs. program a
portfolio

e princip fizeni programi a
portfolia

e projektova kancelar

12

Personalni fizeni

Projektovy manazer ridi persondlni aktivity
a rozvoj clenit tymu v ramci projektu a

trvalé organizace

Pozadovana uroven:

SCHOPNOST APLIKACE

identifikuje, co maji spole¢né a ¢im
se odliSuji trvalé ¢asti organizace a
docasné ¢asti zalozené na projektech,
buduje rozhrani mezi nimi
identifikuje pozadavky na lidské
zdroje projektu ve smyslu
dovednosti, znalosti, zkuSenosti a
casového obdobi, kdy je dany zdroj
potieba

urcuje pro kazdou roli v projektu
potiebné schopnosti a dovednosti
vybira do projektového tymu spravné
lidi, nebo se uci pracovat

s jednotlivci, které nemél moznost si
vybrat

podporuje rozvoj schopnosti a
dovednosti ¢lent tymu

v ramci ukonceni projektu kazdého
¢lena tymu oceni a probiha
hodnoceni

e trvald organizace

e projektova kancelar (soucast
trvalé organizace)

e druhotné organizacni
struktury (projektové fizeni
utvarové, maticove,
autonomni, sitove)

e tymové role

e odpoveédnost za rozvoj nese
projektovy manazer, HR a
liniovi manaZzefi trvalé
organizace

e 360° zpctna vazba

Zdroj: vlastni zpracovani dle: Pitas a kol. (2012) a Dolezal a kol. (2012)
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4.3.5 Shrnuti faze popisu a tvorby kompetenci a kompetenéniho modelu

Cilem této faze bylo urCit miru rozvoje kompetence/potiebné urovné kompetence
pro vykon projektového manazera a sestavit kompetencni model c¢itajici maximalné

12 kompetenci v€etné charakteristik kompetenci.

Na =zakladé dotaznikového Setfeni a pouziti aritmetického primeéru
byly vyhodnoceny pozadované trovné kompetenci v kapitole 4.3.1 a zvlast’ pak v ramci
kapitoly 4.3.4 dopocitané¢ pro kompetence, které jsou tvoieny sloucenim kompetenci
do logickych skupin. Po¢et kompetenci byl redukovan v piedchozi fazi na zakladé stanoveni
celoc¢iselnych hodnot, které uréovaly hranici zahrnuti/nezahrnuti do modelu a v této fazi
se poet redukoval prostiednictvim sluc¢ovani do logickych skupin, z 20 kompetenci
se 15 kompetenci sloucilo (z toho 12 kompetenci se spojilo do dvojic - vzniklo 6 kompetenci
a zbylé 3 kompetence tvofi trojici) 5 kompetenci zistalo samostatné. Kazda kompetence
obsahuje nazev a obsah kompetence, ktery je piedstavovan souhrnem znalosti, schopnosti,
dovednosti a aktivit, jez by projektovy manazer mél v rdmci vykonu prace zvladat.
Dale jsou ke kazdé kompetenci piipsany metody, techniky, nastroje, pojmy a principy,

které maji pouze doporucujici charakter, ale jsou vécné propojené s obsahem kompetence.
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5 ZHODNOCENI VYSLEDKU A DOPORUCENI

5.1 Zhodnoceni generického kompeten¢niho modelu projektového manaZera

Vysledkem prace je sestaveny genericky kompetencni model projektového
manazera, ktery se skladd z 12 kompetenci, jez jsou rozdéleny do tfech kompetencnich
oblasti. V ramci TECHNICKE OBLASTI je prvni kompetence Fizeni integrace projektu,
tato kompetence je velmi zasadni, obsahuje schopnosti, znalosti, dovednosti vykonavat
¢innosti, které ptisobi po dobu celého Zivotniho cyklu projektu. V ramci této kompetence
je zahrnuta nejen integrace projektovych pland Vv planu fizeni projektu, ale projektovy
manazer také definuje postupy fizeni projektu, zajiStuje jejich provedeni a kontrolu,
ato vse s dirazem na pocateCni faze projektu, kdy je potieba spravné vymezit rozsah
projektu, zamér, cile, vystupy, rozpocet, ¢asovy ramec, kritéria hodnoceni projektu atd.
Bez téchto naleZitosti nemize projekt dopadnout uspésné. Tato kompetence je velmi zasadni
a pravé ji doplituji nebo na ni navazuji dal§i kompetence. Kupftikladu fizeni komunikace
v projektu, jejiz zasadnim prvkem jsou zainteresované strany, protoze pravé ty rozhoduji
0 tom, zda projekt byl ¢i nebyl GispéSny. Dalsi velmi podstatnou ¢innosti v ramci kompetence
integrace projektu je zaznamenani tzv. Lessons Learned, neboli pouceni z projektu,
kam se zaznamenavaji vSechny pozitivni i negativni udalosti, které se v prabéhu projektu
odehraly, a to jako podklad pro dalsi projekty, které mohou z tohoto materialu Cerpat
zkuSenosti. Dokument Lessons Learned je nyni zmifovan jen Vv ramci této kompetence,

ale poznamenavaji se do n¢j poznatky ze vsech oblasti fizeni projektu.

Jiz zminéna kompetence Fizeni komunikace v projektu, je nesmirné dulezita,
a to jak po strance nastrojové, tak po strance osobni. ManaZer komunikuje se ¢leny tymu,
ale také se zainteresovanymi stranami, které je nutné zohlediiovat témét pii kazdém
rozhodnuti v kazdé fazi zivotniho cyklu projektu. Proto je kladen velky ddraz na fizeni
zainteresovanych stran, jez spociva zejména v jejich identifikaci, analyze jejich vlivu
a ocekavani a nasledné tvorb¢ strategie komunikace s nimi. Vétsina projektovych manazert
se shodne, ze pravé komunikacni dovednost je jednou ze zdkladnich. Manazer musi umeét
prednaset, prezentovat, vysvétlovat, piesvédcovat a také musi umét naslouchat.
Tato kompetence se v osobni linii velmi dopliuje s kompetenci asertivni jednani z oblasti

behavioralni.
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Nejen nastrahy a prilezitosti komunikace, ale i dalsi rizika a ptilezitosti je nutné fidit,
a to opét po celou dobu zivotniho cyklu projektu. Tato ¢innost spadd do kompetence Fizeni
rizik v projektu. Pro fizeni rizik musi umét manazer neustale hledat a identifikovat rizika
a prilezitosti, posuzovat je, vytvaret strategii obrany, kterou nasledné provadi. Pti fizeni rizik
je opét potieba informovat zainteresované strany. Zde je vhodné zminit, Zze je potieba
zaznamenavat pouceni z projektu, ale zaroven pii fizeni rizik se velmi vyplati vychazet

Z pouceni z projektu.

Dalsi kompetenci je Fizeni kvality projektu, které je nutn¢ velmi spjaté s fizenim
kvality v ramci organizace. Projektovy manazer planuje kvalitu, coz spo¢iva ve stanovovani

norem a postupt, nasledné ji zabezpecuje a tidi (kontroluje).

Rizeni ¢asu v projektu je kompetence, ktera svym obsahem je velmi napojena
na fizeni integrace projektu, protoze nic by neslo planovat ani realizovat bez ¢asového
hlediska. Cas je soucasti trojimperativu, a tudiZ neni mozné mluvit o &ase, aniz by se hovofilo
o zdrojich/nakladech. V ramci fizeni Casu projektovy manazer planuje jednotlivé aktivity
nebo pracovni baliky v logickych navaznostech s ohledem na mozné zdroje, které k nim
pfifazuje a na zdklad€ toho odhaduje dobu trvani jednotlivych ¢innosti nebo pracovnich
baliki. Rizeni ¢asu v projektu neni mozné provadét bez znalosti adekvatnich nastroji

a metod.

Jak jiz bylo zminéno u kompetence fizeni Casu v projektu — ¢as neni mozné fesit
bez ohledu na zdroje/néklady a ne nadarmo se ¥iké: ,,Cas jsou penize.”, a tak i kompetence
Fizeni nakladi a financnich zdroji projektu je zafazena v kompeten¢nim modelu.
Tato kompetence piedpoklada zékladni ekonomické a Gi€etni znalosti pro potiebu orientace
v terminologii. Jelikoz z fizeni Casu jsou stanoveny aktivity ¢i pracovni baliky a k nim
pfifazeny zdroje, je mozné zacit planovat, odhadovat naklady a stanovovat rozpocet projektu
s ohledem na finan¢ni zdroje projektu. Dale ¢innost spoc¢ivd v monitorovani, kontrole

a porovnavani planovanych a skute¢nych ndklada.

Kompetenéni model se dale stava z BEHAVIORALNI OBLASTI, ktera obsahuje
4 kompetence. Prvni znich vidcovstvi a motivace je opét jedna ztéch stézejnich,
ke které se poji dalsi kompetence z této oblasti. VéEtSinou projektovy manazer jako vidce
projevuje asertivni chovani, je spolehlivy — jde piikladem, aby motivoval ostatni

k podobnému chovani a aby si nepodiezaval svou autoritu, vede sviij tym tak, aby dosahoval
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co nejlepsich vysledkt. Vidce svému okoli poskytuje vizi a smér, jistotu, vytvaii prostiedi
davéry. Motivuje své Cleny tymu, protoze vedeni prostfednictvim motivace, je nejucinné;si
zpusob vedeni lidi. Projektovy manazer by mél znat teorie motivace a umeét vyuzivat jejich
poznatki. Motivace je silné spojena opét s komunikaci, nelze motivovat,
aniz by se komunikovalo, maximalné finanénimi stimuly, ale to, jak znamo, ma jen do¢asny
charakter plsobeni. A zZ poznatkli manazerti plyne, ze vhodnd pochvala, byt je cCasto
opomijena, ma mnohem lepsi Gi¢inek nezli ostatni stimuly. V této kompetenci je nutné
zminit, Zze nejen na ostatni ma viidce pisobit, ale ma se také zaméfit na svlij osobni rozvoj

a vylepsovat své schopnosti v oblasti viidcovstvi a motivace.

Vyse jiz bylo naznaéeno, ze k viidcovstvi, tak jak je pojimano v teorii managementu,
se poji 1 asertivni jednani. Projektovy manazer nemiize byt z dlouhodobého hlediska
pasivni ani agresivni. Adekvatné a pfirozen¢ md dévat najevo vliv a autoritu.
Musi respektovat ostatni, vnimat je jako osobnosti, vhodné s nimi komunikovat, a to tak,
aby vysledky jednani byly v idedlnim ptipadé vitéz — vitéz, hledd oboustranné pfijatelna
reSenti.

V kompetenci zaméieni na vykonnost a vysledky se manazer projevuje aktivné
vzhledem ke svému tymu, ktery vede tak, aby Cas byl spotiebovavan efektivné, vyhledava
mozna zlepSeni a zaméfuje pozornost Clenti tymu na kli¢ové cile, aby ziskal optimalni
vysledky, a sousttedi se také na jejich rozvoj (k tomu vice v kompetenci personalni fizeni
v kontextové oblasti). Aktivné se projevuje 1 vzhledem ke své osobé€, kdy se zamétuje
na osobni efektivitu, sebekontrolu, vytrvalost, dislednost apod. V této kompetenci se opét
narazi na tematiku zainteresovanych stran, protoze vysledky jsou vytvafeny pro né€ a jimi
jsou 1 hodnoceny, a tak je potifeba pohlédnout na problematiku optikou zainteresovanych

stran a vZit se do jejich role a pohledu na véc.

Dale projektovy manaZer musi byt spolehlivy, kdyby nebyl, téZko by pak mohl
podavat dobré vysledky, které budou dodany ve spravny cas, V daném rozpoctu
a Vv pozadované kvalité. Také dodrzuje smluvené terminy a podstatné je, ze komunikuje

véas, fesi vzniklé problémy a je oporou pro ostatni.

Posledni oblasti v generickém kompetenénim modelu projektového manaZera
je OBLAST KONTEXTOVA, vniz jsou obsaZeny 2 kompetence. Prvni kompetenci

je orientace na projekt, program a portfolio, jejimz jadrem je vnimani projektu v kontextu
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celé organizace. Jde o pochopeni systému, ve kterém se projekty vykonavaji, jaky maji cil
a smysl, ¢eho je jimi dosahovano. Je nutné chapat, ze dosazeni cile projektu neni konecny
vysledek, ale jedna se o jeden z vysledku, ktery se podili na celku, ktery posouva danou
organizaci kuptfedu a chéape projekt jako soucast napliiovani strategie a vize organizace.
Povazuje zménu organizace na organizaci orientovanou na projekty jako jeji moznou

konkuren¢ni vyhodu.

V ramci personalniho Fizeni v projektu je potieba nejprve znat potiecbné role
a pozadavky na personalni zdroje. Pozadavky by mély vychdzet ze znalosti, schopnosti,
dovednosti a zkusenosti, protoze pokud jsou urceny jednoznacné na zacatku, 1épe se pak
pracuje na rozvoji ¢lend tymu, ktery ma v kompetenci jak liniovy manazer, oddéleni HR,
tak i projektovy manazer. JiZz na rozvoji je mozné sledovat, ze je nutné vytvaret rozhrani
mezi ¢astmi trvalé organizace a Castmi doCasného charakteru, a to plati i pfi vybéru
persondlnich zdrojl, protoze jsou vétSinou vybirdny pravé z Casti trvalé organizace.
Pokud projektovy manaZzer nema moznost si ¢leny tymu vybrat, je nutné, aby se zamétoval

na svou schopnost pracovat s nimi.

Ke kazdé kompetenci na zakladé dotaznikového Setfeni byla pfifazena potiebna
urovenn zralosti/rozvinutosti kompetence pro vykon prace projektového manaZera.
Ve vysledném modelu se vétSina kompetenci pohybuje na urovni ,,schopnost aplikace®,
jen jedna kompetence - orientace na projekt, program a portfolio — ma pfifazenou troven
»znalost”. U kompetenci spolehlivost a zaméfeni na vykonnost a vysledky je troven

nejvyssi, €ili ,,schopnost aplikace v kontextu®.

5.2 Doporuceni k pouZiti generického kompetenéniho modelu projektového

manazera

Genericky kompeten¢ni model ma obecné potencial slouZit jako zéklad pro tvorbu
specifického kompetenéniho modelu, tudiz je ptedpoklad, Ze se vysledna podoba modelu
bude ménit na zdkladé¢ poZadavkli a prostfedi organizace, kde by mél byt vyuzit.
Respektovani specifickych pozadavki a prostfedi organizace by mélo byt rozhodné
zohlednéno, aby bylo mozné dosahovat lepSich vysledki. Naptiklad by se mély vzit v ivahu
zkuSenosti a odpovédnost projektového manazera, protoze model je formulovan obecné

aneni vném zaclenén aspekt riznych urovni pro juniorni a seniorni pozici.
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Dale se pozadované kompetence budou ménit v zavislosti na typu projektu, oboru, prostredi

(ndrodni/mezinarodni) apod.

Kompetenéni modely jsou jadrem integrovaného systému personalnich
¢innosti - ziskavani a vybér pracovnikli, odmeénovani, hodnoceni pracovniki/tfizeni
pracovniho vykonu a rozvoj pracovniki. Ziskavani a vybér pracovniki je jiz z logiky sledu
personalnich Cinnosti zdsadni, protoze v piipadé, ze dobfe probéhne na zaklade
kompetencniho modelu ziskavani a vybér pracovnikii 1 dal$i Cinnosti se pomoci
kompetencniho modelu budou fidit 1épe a od pocatku bude nastavena hranice minimalni
urovné kompetenci, kterd se pak v nasledujicich c¢innostech hodnoceni, odménovani
arozvoji pracovniki bude podle potieb posouvat dal. Hodnoceni je ve vysledném
generickém kompetencnim modelu nastaveno na pétibodové Skale (nekompetence,
poveédomi, znalost, schopnost aplikace a schopnost aplikace v kontextu) a u jednotlivych
kompetenci je urena potfebnd uroven pro vykon prace projektového manazera. Méteni
urovné kompetence mize probihat subjektivné a objektivné. K subjektivnimu méfeni mize
byt uzito napiiklad sebehodnoticiho dotazniku, kde projektovy manazer hodnoti uroven
svych kompetenci podle vlastniho tsudku. Zaroven je mu tim poskytnuta i sebereflexe.
Objektivni méfeni mize probihat naptiklad formou testu/dotazniku (analytickd metoda),
kdy pokladané otazky a oznacené/vyplnéné odpovédi povedou hodnotitele k urceni
dosazen¢ urovné kompetence. V nékterych ptipadech je vhodnéj$i posuzovat vybrané
kompetence prostiednictvim jinych metod. Pro vybrané kompetence z technické oblasti
mohou byt uZity analogové metody, napt. pfipadové studie anebo miize byt vyuZito
Competency based interview (CBI), rozhovor, kdy projektovy manazer je piivadén
k identifikovani a analyzovani minulych udalosti. Pro behavioralni kompetence mize
byt vyuZzito behaviordlniho pfistupu - assessment centra. Nebo je mozné k méfeni
kompetenci pouzit metodu 360° zpétné vazby. Hodnoceni kompetenci spo¢iva v poméieni
dosaZzen¢ urovné kompetence s pozadovanou urovni kompetence. Na zdkladé¢ hodnoceni
kompetenci je mozné stanovit odménovani pracovnikid a jejich rozvoj. Hodnoceni

by prave pro tyto ¢innosti mélo probihat pravidelné.
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6 ZAVER

V dnesni dob¢ se pohled obraci stale vice ke ¢lovéku, na jeho schopnosti, dovednosti
a potencial rozvoje, protoZe se stava novym zdrojem konkurencnich vyhod, z tohoto diivodu
se prace vénuje tematice kompetenci a kompetenénich modell, pomoci nichZ je mozné
oddélit vynikajici pracovniky od pramérnych. Pokud ma byt organizace uspeésna
a konkurenceschopna musi najit schopné zaméstnance, manazery a zaméfit se na jejich
rozvoj. Tematika kompetenci vychazi zoblasti personalistiky, ale kompetence
a kompetenéni modely maji za ucinek sjednoceni ,jazyka“ personalniho oddéleni
S ,,Jazykem* manazeru, jelikoz kompetence a kompetenéni modely jsou integrujicim prvkem
pro personalni ¢innosti spo¢ivajici v ziskavani a vybéru pracovnikl, odménovani, hodnoceni
pracovnikl/fizeni pracovniho vykonu a rozvoji pracovniki. Kompetence a kompetencni

modely, odrazeji firemni hodnoty, buduji a zarovei posiluji firemni kulturu.

Jelikoz je problematika kompetenci a kompetencnich modeld velmi rozsahla,
prace se zamécfuje na oblast projektového fizeni a hlavnim cilem diplomové prace
bylo na zakladé¢ analyzy identifikovat kompetence projektového manazera ana jejich

zaklad¢ vytvotit kompetenéni model projektového manazera.

Kompetenéni model projektového manazera byl sestavovdn na zadkladé
dotaznikového Setfeni, jehoz cilem bylo zjistit, jakou dilezitost piikladaji projektovi
manazeii danym kompetencim a urovni téchto kompetenci, které jsou potiebné pro vykon

préace na pozici projektového manaZera.

Vysledny genericky kompetenéni model projektového manazera obsahuje celkem
12 kompetenci, v technické oblasti je zahrnuto 6 kompetenci: fizeni integrace projektu,
fizeni komunikace v projektu, fizeni rizik v projektu, tizeni kvality projektu, fizeni ¢asu
v projektu, fizeni nékladi a finan¢nich zdroji projektu. Oblast behavioralni obsahuje
4 kompetence: viiddcovstvi a motivace, asertivni jednani, zaméfeni na vykonnost a vysledky,
spolehlivost. A oblast kontextovych kompetenci je zastoupena 2 kompetencemi: orientace
na projekt, program a portfolio; personalni fizeni. Potfebné urovné zralosti/rozvinutosti
kompetenci jsou ve vétsiné pripadu ,,schopnost aplikace”, jen u kompetence orientace
na projekt, program a portfolio je poZadovana troven ,,znalost*, u kompetenci spolehlivost
a zaméfeni na vykonnost a vysledky je uroven piedstavovana vyrokem ,,schopnost aplikace

Vv kontextu“.
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Tento kompetenéni model mé obecné potencidl slouzit jako zaklad pro tvorbu
specifického kompetenéniho modelu. V rukou personalistii s pomoci odbornikti v oboru
znajici specifické podminky a pozadavky organizace se jeho podoba témto aspektim
prizpisobi pro pouziti v jednotlivych persondlnich CcCinnostech Vv dané organizaci.
Aby bylo uziti kompeten¢niho modelu efektivni, mél by se kompeten¢ni model objevovat
ve vysoké mife ve v§ech persondlnich ¢innostech, ale dle vysledki vyzkumu se kompetencéni
model v organizacich respondentti uziva nejvice k fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni
pracovnikii, ¢emuz ale neodpovidd dosazené procento u polozky odméinovani pracovnik,
které ¢ini zhruba o polovinu niz§i hodnotu. Kompetenéni model ma hojné uplatnéni,
dle respondentd, i v oblasti rozvoje a vzdélavani pracovniki, ale oproti tomu je méné vyuzit

pro ziskavani a vybér pracovnikd.

Persondlni ¢innosti 1ze poskladat do logického sledu podle navaznosti a jako prvni
je vhodné zvolit praveé ziskavani a vybér pracovnikt. Jakmile se u této ¢innosti zapoji uziti
kompeten¢niho modelu a nastavi se tak minimalni irovné kompetenci, vznikne dobry zaklad
pro uziti kompetenéniho modelu v dalSich integrovanych persondlnich ¢innostech. Po piijeti
pracovnika (projektového manazera) se prubézné hodnoti a fidi jeho pracovni vykon.
Hodnoceni pracovnikii na zakladé¢ kompetencniho modelu projektového manazera
je nastaveno na pétibodové Skale a muize probihat vice zplsoby, napf. prostfednictvim
dotazniki, testli, rozhovord, assessment center, 360° zpétné vazby apod. Na zaklade

hodnoceni je moZné projektové manaZery odménovat a pracovat na jejich rozvoji.

Genericky kompetencni model pfi customizaci na specificky kompetencni model
by mél zohlediovat strategii a cile firmy, zaméry a cile v oblasti lidskych zdroja,
vnitini a vnéj§i podminky organizace. Takto upraveny model po spravném zavedeni
aintegraci do vSech persondlnich cinnosti v organizaci miZe pfinést zvySeni

konkurenceschopnosti pro organizaci.
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Priloha 1 - Formular dotazniku Kompetence projektového manazera

Odkaz: https://www.survio.com/survey/d/\V501C4N712Q2W8I0Y

Vazena pani / Vazeny pane,

rada bych Vas pozadala o n¢kolik minut ¢asu k vyplnéni nésledujiciho dotazniku. Jsem
studentkou 2. roéniku magisterského studia Ceské zemédélské univerzity v Praze

(Provozné ekonomicka fakulta, obor Projektové fizeni).

Vysledkem dotaznikového Setfeni bude genericky (obecny) kompetencni model pro pozici

projektového manazera.

Vyplnéni dotazniku trva piiblizn€ 15 minut a obsahuje 53 kompetenci k hodnoceni, které
vychazi ze standardu projektového ftizeni od International Project Management
Association (IPMA) v komparaci s dalsimi kompetenénimi modely manazerskych
kompetenci a kompetencemi uvedenymi v Néarodni soustavé povolani pro pozici manazer

kompetencemi.

Prohlasuji, Ze dotaznik je anonymni a ziskana data budou pouzita pouze pro zpracovani mé

diplomové préce.
UPOZORNENI: Respondenty mohou byt pouze PROJEKTOVi MANAZERI.

V pifipadé¢ dotazli nebo zdjmu o vysledky mé nevahejte kontaktovat na adrese
slundakova@gmail.com.

Velice dékuji za Vas €as a odpovédi.

Sara Lundakova

POZNAMKA: V jakém vyznamu je pojem kompetence v dotazniku uZivan?
Kompetence je dynamicky soubor znalosti, schopnosti, dovednosti, Zivotnich a pracovnich
zkuSenosti, které jsou uzité ke zvladani pracovnich funkci a roli plynoucich z pracovniho
mista.

(V jakém vyznamu NENI pojem kompetence v dotazniku uzivan? Kompetence piedstavuje

pravomoc, opravnéni ¢i moc rozhodovat.)



1 Na jaké pozici pracujete?

O Junior projektovy manazer
O Senior projektovy manazer
O Manazer programu

C Manazer portfolia
2 Jste:

~ Zena

“ Mz

3 Pocet let zkuSenosti s projektovym Fizenim:

{

< 3 roky
3-5let
5-10 let
10 - 15 let
> 15 let

4V jakém oboru piisobite?

Informacni technologie
Vzdélavani

Energetika
Strojirenstvi
Stavebnictvi

Vefejna sprava
Bankovnictvi a pojistovnictvi
Poradenstvi
Telekomunikace
Média

Doprava

Obchod

Neziskovy sektor

Jiny



5 Jaka je velikost spolecnosti, ve které pracujete?

< 50 zaméstnanct (maly podnik)

© 50 -250 zaméstnanci (stiedni podnik)

© >250 zaméstnanci (velky podnik)

Nejsem zaméstnancem, jsem OSVC
6 Jak velky tym obvykle ridite?
(Uved’te pouze Cleny projektového tymu bez subdodavateltl.)
©1-51idi
6 - 10 lidi
11 - 20 lidi
21 - 40 lidi
41 - 80 lidi
> 81 lidi

7 Pokud Vase spolecnost uziva standardy/metodiky projektového Fizeni, uved’te jaké:
Interni standardy

PMI

IPMA

PRINCE2

Z4dné

Jiné

8 Mate certifikaci?

O Ano

C Ne

a1 1 1 1 1 7

9 Certifikace: )
(Pokud nemate certifikaci, prosim vypliite pole "Zadna".)

" PMI
IPMA
PRINCE2
Zadna

R B B

Jina



Nasleduje hodnoceni kompetenci dle IPMA uvedené v Néarodnim standardu kompetenci
projektového fizeni, ktery obsahuje 46 kompetenci rozdélenych do tiech oblasti: technicka,
behavioralni a kontextova. VycCet kompetenci je obohacen o dalSich 7 kompetenci
plynoucich z porovnavani Narodniho standardu kompetenci projektového fizeni s dalSimi
kompetencnimi modely manazerskych kompetenci a kompetencemi uvedenymi v Narodni

soustaveé povolani pro pozici manazer projektu.

Hodnoti se diilezitost (znalosti - schopnosti) jednotlivé kompetence obecné pro vykon prace

projektového manazera na stupnici 1 — 5 (vyjadiené poétem vybarvenych hvézd):

Oznacdeni Struény popis

Nekompetence (bez kompetence, nevédomi)

v |Nekompetence[Hodnocend osoba je .zcela nedotCena® (nema ani zikladni
povédomi 0 principech, metodach, nastrojich a technikach, které
Ize aplikovat v dané znalostni oblasti).

Zakladni povédomi (pasivni znalost)

. ., |Hodnocena osoba ma zakladni povédomi 0 obsahu a smyslu
Y% % | Povedomi 1w s , o 7 . ; -
prislusné kompetence, ma povédomi 0 n&kterych principech,
metodach, nastrojich a technikach, které lIze aplikovat v dané
znalostni oblasti.

Kompetence na trovni aktivni znalosti

> Znal Hodnocena osoba disponuje aktivni znalosti obsahu a smyslu
* % nalost prislusné kompetence, resp. znalosti principi a bé&znych metod,
nastroju a technik, které Ize aplikovat v dané znalostni oblasti (,,zn4
teorii*).
Kompetence na trovni aktivni znalosti a schopnosti aplikace  do
praxe
* s | schoprost Hodnocena osoba disponuje aktivni m?alf)sti obsahu a smyslu
* % I - prislusné kompetence (resp. znalosti principu a bé&znych metod,

nastroju a technik, které lze aplikovat v dané znalostni oblasti) a
dokaze svych znalosti i¢eln€ a smyslupn€ uzit v realnych zivotnich|
situacich projektového fizeni.
Kompetence na arovni aktivni znalosti a schopnosti kontextualni
aplikace do praxe (holisticky nahled).
Hodnocena osoba disponuje aktivni znalosti obsahu a smyslu
% 4| Schoprost pﬁslu§.né kompe_tence (resp. zna_losti principtt a béznych metoq,
* aplikace v nastroju a technik, které lze aplikovat v dané znalostni gblastl),
* % Kontextu dokaze svych znalosti iCeln€ a smysluplné_ 1_121‘( \Y reéhl}'lcb Z‘lvotnich
situacich projektového fizeni, a rovnéz kriticky zhodnotit/posoudit
vhodnost ¢i pfiméfenost jejich aplikace s ohledem na kontext dané
situace, resp. vhodnym zptsobem modifikovat sviij pristup dle
aktualniho kontextu.




Poznamka: V nasledujici ¢asti v elektronickém dotazniku byly u jednotlivych kompetenci
vzdy popisy, které se nachazi v piilohach 4, 5, 6,7 a 11. Tyto popisy jsou z divodu duplicity
dat v pfilohach odstranény z piepisu dotazniku. Hodnoceni kompetenci je zobrazeno nyni
formou tabulky, kde prostfednictvim ,,vybarvovani hvézd“ respondenti urCovali Groven

dualezitosti kompetence pro vykon projektového manazera.

TECHNICKA KOMPETENCNI OBLAST

Otazka Element kompetence Hodnoceni 1 - 5 hvézd
10  |Uspésnost fizeni projektu Y oY% % % %
11  |Zainteresované strany wOW W %
12  |Pozadavky a cile projektu WwOW W W X
13  |Rizka a piileZitosti Y % % % %
14 [Kvalita o K KK
15 |Organizace projektu DAGIRAGED * gl < b\ e
16  |Tymova prace DA AED gl < G X ¢
17  |Reseni problémil Y oY% % % %
18  |Struktury v projektu ¥ Y % % %
19 |Rozsah a dodavané vystupy projektu WOW W W %X
20 |Cas a faze projektu DA G A G A A
21 |Zdroje WO % Y %
22 |Naklady a financovani W % % % &
23 |Obstaravani a smiuvni vztahy ¥ Y % % %
24 |Zmeény DA G AR A A g
25 |Kontrola, fizeni a podavani zprav W OW W WX
26 |Informace a dokumentace w Ok N % K
27  |Komunikace ¥ Y % N K
28  |Zah4jeni Y oY% % % %
29 |Ukonceni A AR G A G A e
30 [Pocitacova zpisobilost DA AR A G A X g
31 |Zpusobilost k fizeni osobniho automobilu Y % % % %
32  [Numericka zpisobilost DAGIRAGED gl A A
33  |Jazykova schopnost: anglicky jazyk AGIRAED gl A A




BEHAVIORALNI KOMPETENCNI OBLAST

Otazka Element kompetence Hodnoceni 1 - 5 hvézd
34 | Vidcovstvi DA G AR A A g
35 |Zainteresovanost a motivace R R W W W
36 |Sebekontrola % % oW %
37  |Asertivita % % oW %
38  |Uvolni K K W K K
39 [Otevienost DAGIRAGED Al < b\ e
40  |Kreativita AR i A i A e
41  |Orientace na vysledky DAGIR AR Al i ¢
42  |Vykonnost * Y % % %
43 |Diskuze WK W W W W
44 |Vyjednavani DA G AR A A g
45  |Konflikty a krize wOW % W %
46  |Spolehlivost DAGIRAGED gl A A
47  |Porozuméni hodnotam ¥ Y % N K
48  |Etika DA< DAk G A g
49  |Samostatnost AR i A i A e
50  |Celozivotni uSeni K R W K K
51  [Ovliviiovani ostatnich * Y % % %

KONTEXTOVA KOMPETENCNI OBLAST

Otazka Element kompetence Hodnoceni 1 - 5 hvézd
52  |Orientace na projekt Y N % N X
53  |Orientace na program * Y % % %
54  |Orientace na portfolio PAGER AR A Al ¢
55 |Realizace projektu, programu a portfolia DAGIRAGED gl A g
56  [Trvala organizace AN AGED A gl kA ¢
57  |Byznys Y OK W W X
58  [Systémy, produkty, technologie ¥ Y % % %
59  [Personalni management DAGIRAGED i A A e
60 Zdravi, bezpecnost, ochrana zivota a Zivotniho prostiedi wOW W W %
61 [Finance A Al * A A g
62 [Pravo ¥ Y % N K

VI




Naésleduje dalsi ¢ast dotazniku - stanoveni dulezitosti jednotlivych kompetenci pro vykon

préace projektového manazera v dané kompetencni oblasti prostfednictvim potadi.

63 Stanovte poradi dileZitosti kompetenci pro vykon prace projektového manazera
Vv oblasti technickych kompetenci - vyberte prvnich 10 (ostatni nemusite Fadit):

1. Uspé&snost fizeni projektu
. Zainteresované strany

. Pozadavky a cile projektu
. Rizika a prilezitosti

. Kvalita

. Organizace projektu

. Tymova prace

. Reseni problémt

© 00O N O O A W DN

. Struktury v projektu

[EEN
o

. Rozsah a dodavané vystupy projektu

[EEN
[EEN

. Cas a faze projektu

[EEN
N

. Zdroje

[HEN
w

. Néklady a financovani

[EEN
N

. Obstaravani a smluvni vztahy

[EEN
o1

. Zmény

[EEN
(2]

. Kontrola, fizeni a podavani zprav

[EEN
\‘

. Informace a dokumentace

[EEN
oo

. Komunikace

[EEN
©

. Zahajeni

N
o

. Ukonceni

N
=

. Pocitacova zptisobilost
22. Zpusobilost k fizeni osobniho automobilu
23. Numericka zptisobilost

24. Jazykova schopnost: anglicky jazyk

VIl



64 Stanovte poradi dileZitosti kompetenci pro vykon prace projektového manazera
Vv oblasti behavioralnich kompetenci - vyberte prvnich 8 (ostatni nemusite radit):

1. Vidcovstvi

. Zainteresovanost a motivace
. Sebekontrola

. Asertivita

. Uvolnéni

. Otevienost

. Kreativita

. Orientace na vysledky

© 00 N o O &~ W DN

. Vykonnost

10. Diskuze

11. Vyjednavani

12. Konflikty a krize

13. Spolehlivost

14. Porozuméni hodnotam
15. Etika

16. Samostatnost

17. Celozivotni uceni

18. Ovliviiovani ostatnich

65 Stanovte poradi dilezZitosti kompetenci pro vykon prace projektového manazera
Vv oblasti kontextovych kompetenci - vyberte prvnich 5 (ostatni nemusite radit):

1. Orientace na projekt

. Orientace na program

. Orientace na portfolio

. Realizace projektu, programu a portfolia
. Trvala organizace

. Byznys

. Systémy, produkty, technologie

. Persondlni management

© 00 N o 0o &~ W DN

. Zdravi, bezpecnost, ochrana Zivota a zivotniho prostiedi
10. Finance
11. Pravo

Vil



66 Jakym zpisobem jsou kompetence/kompetenéni modely vyuZivany ve Vasi
spole¢nosti?

(Pokud nejsou vyuzivany, vypliite pole "Zadnym".)
Ziskéavani a vybér pracovnika

Odménovani pracovnikl

Rizeni pracovniho vykonu/hodnoceni pracovnikii
Rozvoj/vzdélavani pracovniktl

Zadnym

Jinym

VELICE DEKUJI ZA VYPLNENI!!!



Priloha 2 - Boyatzisiiv kompeten¢ni model
Boyatzistv kompeten¢ni model ¢itajici dvanact kompetenci (Boyatzis, 1982):

e efektivni orientace,

e proaktivita,

e diagnostické uziti pojmi,

e obavy z dopadd,

e sebeduvéra,

e pouziti socializované sily,

e fizeni skupinového procesu - pouze pro manazery stiedniho a vyssiho stupné,
e vnimani - pouze pro manazery stiedniho a vyssiho stupné,

e percepcni objektivita,

e sebekontrola,

e vytrvalost a ptizpisobivost.



Priloha 3 — Seznam elementii kompetenci podle IPMA

Kompetenéni oblasti a elementy kompetenci definovanych v IPMA (Pitas a kol., 2012):

Technické kompetence | Behavioralni kompetence Kontextové kompetence
Uspé&snost Fizeni projektu Vidcovstvi Orientace na projekt

Zainteresované strany

Zainteresovanost a motivace

Orientace na program

Kontrola, fizeni a podavani
7prav

Informace a dokumentace

Komunikace

Zahajeni

Ukonceni

Pozadavky a cile projektu Sebekontrola Orientace na portfolio
izka a pilezitosti Asertivita Reallza_ce projektu, programu a

portfolia

Kvalita Uvolnéni Trvald organizace

Organizace projektu Otevienost Byznys

Tymova prace Kreativita Systémy, produkty,
technologie

Reeni problémil Orientace na vysledky Personalni management

) , Zdravi, bezpecnost, ochrana

Struktury v projektu Vykonnost sivota a Zivotniho prostiedi

Roz.sah a doddvané vistupy Diskuze Finance

projektu

Cas a faze projektu Vyjednavani Pravo

Zdroje Konflikty a krize

Naklady a financovani Spolehlivost

Obstaravani a smluvni vztahy  (Porozuméni hodnotdm

Zmény Etika

Xl



Piiloha 4 — Technicka kompetenc¢ni oblast (IPMA)

Technicka oblast kompetenci - klicové kompetence stupné B a popis elementu dle CzZNCB

(Pitas a kol., 2012).

Elemen . ) .
oblas t;[y Klicové kompetence stupné B a strucny popis elementu

Cislo kompetence dle CzNCB, piipadné uvedeni moznych

¢ e
echmckyd} procesnich kroku
kompetenci

Uspésné fizeni dle danych kritérii ispéchu komplexniho projektu.
(Uspé&snost projektu je dana ocenénim vysledki projektu riznymi
zainteresovanymi stranami. Pro Uspéch fizeni projektu je Zivotné
dulezita integrace. Ta spociva v kombinaci pozadavkd, aktivit a
T o _ | vysledki projektu tak, abychom doséhli cilli a GspéSnych vystupii
Uspésnost fizeni| = . < .. ‘. NI

) projektu. Cim vice roste slozitost a ¢im vice se rizni ocekavani

projektu [ . e

potieba. Projektove fizeni dohlizi na aktivity, které jsou potfebné k
sestaveni podrobného planu fizeni projektu. Uspé&$nost fizeni
projektu zahrnuje napft. tvorbu planu fizeni projektu, kontrolu planu
fzeni projektu, shromazd’ovani dosazenych vysledki a jejich
interpretaci zainteresovanym stranam...)
Uspé&sné Fizeni zainteresovanych stran v komplexnim projektu.
(Zanteresovana strana je osoba/organizace, ktera je aktivné
zapojena do projektu, nebo jejiz zajmy mohou byt pozitivné
Zainteresovand /negativné ovlivnény realizaci projektu nebo jeho vysledkem. Casto

2 strany také mize ovlivnit pribéh projektu nebo jeho vysledky.Ukolem

manazera projektu je ur¢it vSechny zainteresované strany,
identifikovat jejich zajmy, stanovit potadi dlleztosti obojiho ve
vztahu k projektu a vytvofit strategii komunikace se
zainteresovanymi stranami.)

Uspé&sné fizeni definovani pozadavki a cilti komplexniho projektu.
(Pozadavky projektu vychazi z potreb zakaznikt, které jsou zase
smérovany piileZitostmi a riziky. Rizeni pozadavki spoéiva v
ur¢eni, definici a odpouhlaseni projektu takovym zplisobem, ktery
naplni potfeby a ocekavani zainteresovanych stran (zejména
Pozadavky a zakaznikii a wZivatel. Cilem projektu je vytvoiit odsouhlasené

cile projektu koncové vysledky, zejména vystupy (dodavky) v pozadovaném
¢asovém ramci, v ramci daného rozpoctu a v ramcei
akceptovatelnych parametri rizika. Specificky a méfitelny cil
projektu (objective) je tvofen souborem cilovych podminek a
parametrti, kterych manazefi projektu musi dosahnout proto, aby
poskytli zainteresovanym strandm moznost v navaznosti na
dokonceny projekt dosahnout ocekavané piinosy.)

X1



Cislo

Elementy
oblasti
technickych
kompetenci

Kli¢ové kompetence stupné B a stru¢ny popis elementu
kompetence dle CzNCB, piipadné uvedeni moznych
procesnich krokii

Rizika a
prilezitosti

Uspé&sné izeni situaci rizik v ramei komplexniho projektu. (Rizeni
rizik a prileZitosti je neustaly proces, ktery se odehrava v prabehu
vsech fazi zivotniho cyklu projektu, od poc¢ate¢niho napadu az po
ukonceni projektu. Proces zahrnuje identifikaci, analyzu, ur€eni
obrany, monitoring a kontrolu rizik. ..)

Kvalita

Uspésné fizeni situaci souvisejicich s kvalitou v komplexnim
projektu. (Kvalita projektu je dana stupném (mirou), do kterého
(do jaké) mmozina podstatnych a neodmyslitelnych vlastnosti
projektu spliuje ptivodni poZadavky projektu. Proces spociva v
tvorbé planu kvality, zajiSténi a fizeni kvality, testovani. . .)

Organizace
projektu

Uspé&sné Fizeni situaci souvisejicich s organizaci projektu v rimei
komplexniho projektu. (Organizace projektu je seskupeni lidi a
potiebné infrastruktury, ve které je dohodnuta nadfizenost a
podiizenost, pravomoce a zodpoveédnosti a dalsi vztahy, které jsou
vyladéné k bysnys ¢i funk&nim procestim. Tento elenmt kompetenci
v sobé& zahrmuje navrh a udzovani pfislusnych projektovych roli,
organizacnich struktur, odpovédnost a zpusobilosti pro projekt.)

Tymova prace

Uspé&sné fizeni situaci souvisejicich s tymovou praci na komplexnim
projektu. (Tymova prace v

sobé zahrnuje fizeni a vedeni pfi vytvareni tymu, fungovaniv
tymech a skupinovou dynamiku. Tymy jsou skupiny lidi, ktefi
pracuji spolecné s cilem dosahnout urcitého cile. Faze vyvoje
tymu: faze formovani (forming), faze konflikti a polarizaci
(storming), faze normovani (norming) a faize vykonu (performing).)

Reseni
problémt

Uspé&sné Fizeni situaci obsahujici fe$eni problému v ramei
komplexniho projektu. (Pfevazna vétSina problém, které v
projektu vznikaji, se tykd casového vymezeni, naklada, rizik nebo
vystupti (dodavek) projektu a/nebo vzajemného plisobeni mezi
témito Ctyfmi faktory. Moznosti feSeni zahmuji v prvé fadée snizeni
rozsahu vystupt projektu, prodlouzeni ¢asového ramce nebo
zajisténi dalSich zdroji. K feSeni problémi Ize pouzit riizné metody.
MiiZze to byt napiiklad zavedeni systematickych postupti (procedur)
pro: identifikaci problému a zjiSténi jadra problému, podporu tvorby
napadi a alternativ feseni problémil [jako jsou postupy typu
brainstormingu, nekonven¢niho mysleni (lateral thinking), metod
zadumani (thinking hat) zaméfenych na cviCeni mysleni], hodnoceni
napadti a vybéru nejlepsi moznosti, a pro podniknuti patti¢nych
krokti k realizaci zvolené moznosti. AvSak pied rozhodnutim o tom,
které kroky budou podniknuty, je tieba konzultovat zainteresované
strany a zis kat jejich souhlas.)
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Cislo

Ele menty
oblasti
technickych
kompetenci

Klicové kompetence stupné B a stru¢ny popis elementu
kompetence dle CzZNCB, pripadné uvedeni moznych
procesnich kroku

Struktury v
projektu

Uspé&sné fizeni vytvateni struktur v komplexnim projektu. (Struktury
v projektu jsou klicovym mechanismem, ktery v ramci projektu
zajist'uje fad. Hierarchické struktury zajist'uji, aby se v projektu nic
neopominulo. Projekty Ize z riznych pohledi rozlozit na ¢asti
(zakladni slozky). Typické rozklady projektu na soucasti jsou: z
pohledu strukturalizace praci — Work Breakdown Structure
(WBS), z pohledu organizace projektu - Organisation Breakdown
Structure (OBS), z pohledu nakladt na projekt, z pohledu
informacni a dokumentac¢ni struktury.)

10

Rozsah a
dodavané
vystupy
projektu

Uspé&sné tizeni situaci tykajicich se rozsahu a vystupii projektu v
ramci komplexniho projektu. (Rozsah/rdmec/oblast/prostor
projektu (project scope), zkracené jen rozsah projektu, definuje
hranice projektu. V piipad¢€, ze nejsou hranice projektu, programu
nebo portfolia fadné urCeny, a v piipadé, Zze dopliky a/nebo
vynechavky do/z projektu nejsou spravné zdokumentovany, ma
situace kolem projektu sklony vymknout se kontrole. Pod pojem
vystupy/dodavky patii nejenom prodané produkty a zavedené
sluzby po ukonceni projektu, ale také provozni procesy,
organiza¢ni zmény a zmeny v lidskych zdrojich, které jsou potieba
k tomu, aby organizace Gsp&sné fungovala. Konfigurace a
specifikace vystupt/dodavek musi spliiovat pozadavky a cile
projektu.)

11

Cas a faze

projektu

Usp&sné Fizeni situaci spojenych s fizemi a harmonogramy projektu
v ramci komplexniho projektu. (Pojem ,cas v projektu* zahrnuje
strukturalizace, fazeni, trvani, odhady a ¢asové rozvrzeni ¢innosti
a/nebo pracovnich balikt (work packages), a to véetné pfitazovani
zdroju ¢innostem, stanovovani koncovych terminti, a monitoringu a
controllingu jejich vykonani ve stanoveném case. Tyto aspekty je
vhodné zobrazit v GseCkovém diagramu / sitovém grafu.)

12

Zdroje

Uspé&sné fizeni situaci tykajicich se zdrojt v ramei komplexniho
projektu. (Rizeni zdrojii spoéiva v planovani zdroji, jejich
identifikaci a jejich pfidélovani s ohledem na potiebné schopnosti.
Soucasti managementu zdroji je optimalizace zptsobt jejich
vyuzivani v ramei ¢asového harmonogramu projektu, stejn€ jako i
neustalé monitorovani a fizeni téchto zdroji. Pojem zdroje zahrnuje
lidi (pracovniky), zafizeni a infrastrukturu (jako je naradi, vybaveni,
poskytovani slhuzby, informacni technologie, a jako jsou informace a
dokumenty, znalosti, pené¢zni fondy), které jsou k vykondvani
projektovych ¢innosti potieba.)

XV




Elementy
oblasti
technickych
kompetenci

Klicové kompetence stupné B a strucny popis elementu
kompetence dle CzZNCB, piipadné uvedeni moznych
procesnich krokii

13

Naklady a
financovani

Usp&sné tizeni situaci zahrnujicich fizeni ndkladi a finanénich zdrojt
v ramei komplexniho projektu. (Rizeni nakladti a finanéni fizeni
zahrnuje vSechny ¢innosti, které jsou potieba pro planovani,
monitorovani a controlling naklada v pribéhu Zivotniho cyklu
projektu, véetné hodnoceni projektu a odhadu naklada v
pocatecnich fazich projektu. Proces zahrnuje odhady a ocenéni
nakladt jednotlivych pracovnich balikt, véetné rezijnich nakladd,
analyzu odchylek a jejich pfiCiny, porovnavani skuteCnych a
planovanych nakladt, predpovidani trendd nakladi. . .)

14

Obstaravani a
smluvni vztahy

Uspé&sné fizeni situaci obsahujicich obstaravani a smiuvni vztahy v
ramci komplexniho projektu. (Obstaravani slouzi ktomu, abychom
pro projekt ziskali od dodavatelii zboZi nebo sluzeb za penize
projektu ty nejlepsi hodnoty. Praci dodavateld a vSech
zainteresovanych organizaci je tieba formalné zdokumentovat. Musi
byt jasn€ definovano, co se od nich o¢ekava, a organizace
ptijimajici jejich vysledky musi dodrzeni téchto ocekavani a spinéni
ukoli a zavazki kazdou takovou stranou kontrolovat. Smyslem
managementu smluvnich vztahtl je kontrola a fizeni procest
formalizace kontraktu, a po jeho podepsani pak fizeni smluvniho
vztahu v rdmci Zivotniho cyklu projektu (manipulovani se
skute¢nosti smérem k dodrzeni kontraktu a obracen¢ aktualizace
kontraktu podle skute¢nosti).)

15

Zmény

Uspé&sné fizeni zmén v komplexnim projektu. (Zmény jsou
vzhledem k neocekavatelnym udalostem v projektu nevyhnutelné.
Byva nutné zménit i specifikaci projektu nebo smluvni podminky s
dodavateli ¢i zdkazniky. Zmény musi byt sledovany a neustale
porovnavany s ptivodnimi zamery a cili projektu, které byly
vytyCeny v pocatku feseni problému.)

16

Kontrola, fizeni
a podavani
Zprav

Uspé&sné Fizeni situaci souvisejicich s kontrolou, fizenim a podavani
zprav v ramci komplexniho projektu. (Tento element zahrnuje
integrovanou kontroly, fizeni a podavani zprav o projektu
(reporting). Kontrola a fizeni vychazi z cilt, plani a smluv projektu.
ME¢ii skutecny postup a efektivitu na projektu, porovnava projekt
se smérnym planem (project baseline) a v ptipad¢ potieby ¢ini
nutna napravna opatfeni. Podavani zprav poskytuje informace o
stavu praci na projektu a predpovida budouci vyvoj az do ukonceni
projektu ¢i programu. Komunikuje tyto informace a pfedpoveédi
vSude tam, kde je potfeba. Podavani zprav také zahrnuje financni
audity a prezkoumani projektu.)
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Cislo

Elementy
oblasti
technickych
kompetenci

Klicové kompetence stupné B a stru¢ny popis elementu
kompetence dle CZNCB, piipadné uvedeni moznych
procesnich kroku

17

Informace a
dokumentace

Uspé&sné fizeni situaci tykajicich se informaci a dokumentace v
ramci komplexniho projektu. (Management informaci zahrnuje
modelovani, ziskavani, vybér, ukladani a vyhledavani dat n¢jak
souvisejicich s projektem (formatovanych 1 neformatovanych,
grafickych, v papirové nebo elektronické podobg).)

18

Komunikace

Uspé&sné fizeni komunikaénich situaci v ramei komplexniho
projektu. (Komunikace zahrnuje efektivni vyménu informaci mezi
zainteresovanymi stranami a porozumeéni témto informacim. Pro
uspeésnost projektu, programu nebo portfolia je efektivni
komunikace kli€¢ovym prvkem. Zainteresovanym strandim musi byt
predavany relevantni informace, které presné a konzistentné spluji
jejich o¢ekavani. Komunikace musi byt uzitecna, jasna a spravné
nacasovana. Proces obsahuje tvorbu komunikac¢niho planu,
popfipade soupisu, ktery uvadi kdo, kdy a jaké mformace ma
obdrzet.)

19

Zahajeni

Uspé&sné fizeni zahajeni celého komplexniho projektu a jeho
jednotlivych fazi. (Zahajeni dava zaklad Gspésného programu nebo
projektu. Proces obsahuje zahajovaci workshop a nabor vhodnych
lidi do tymu projektu. V ramci workshopu by se mé¢lo zaméfit na
rozpracovani zakladaci listiny projektu, piipravu planu fizeni
projektu, vymezeni tymovych roli a na kritickou cestu projektu. Po
zahajeni faze obvykle potieba se vénovat nasledujicim tématim:
specifické cile nasleduyjici faze programw/projektu, jakékoli
potiebné organiza¢ni zmény, potieba potvrdit nebo modifikovat
zakladajici listinu projektu a plan fizeni projektu/programu,
aktualizace podrobného ¢asového harmonogramu a planu nakladi,
angazovani a zainteresovani zdroju. ..)

20

Ukonc¢eni

Uspé&sné fizeni situaci spojenych s ukonéenim komplexniho
projektu. (Kazdou fazi projektu nebo podprojektu je tieba
formaln¢ ukoncit. Pfitom se musi ukon¢ovana faze vyhodnotit a
zdokumentovat, musi se zkontrolovat, zda byly dosazeny cile a
spnéna ocekavani zakaznikti. Néavrhy a plany pro nasledujici fazi
nebo faze projektu musi byt ptezkoumany a jakékoliv problémy ¢i
nové okoosti vyzadujici rozhodnuti musi byt odeslany patficnému
organu ke schvaleni.)
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Piiloha 5 — Behavioralni kompetencni oblast (IPMA)

Behavioralni oblast kompetenci - kli¢ové kompetence stupné B a popis elementu dle CZNCB

(Pitas a kol., 2012).

Elemen
oblast;(y Klicové kompetence stupné B a stru¢ny popis elementu
Cislo N kompetence dle CzZNCB, uvedeni prikladia adekvatniho
behavioralnich . .
z chovani
Kkompetenci
Skute¢né praktikovani a fizeni schopnosti vedeni lidi v situacich na
komplexnim projektu a vramci kontextu projektu. Schopnost vést
manazery (pod)projekti pfi rozvoji jejich schopnosti vést lidi.
(Vidcovstvi je ovlivitovani a motivovani ostatnich smérem k
napliovani jejich potencidlu, s jehoZ pomoci dojde k dosazeni cili
projektu. Vidcovstvi znamena sméfovani a motivovani ostatnich v
jejich roli nebo tloze tak, aby byly splnény cile projektu. Proces
1 Videovstvi P y byly spinény cile proj

obsahuje urceni, ktery styl vedeni je pro danou situaci vhodny (pro
praci s tymem, vrcholovym managementem a dalSimi
zainteresovanymi stranami), vyuzivani prilezitosti nechat se skolit a
koucovat, poskytovat svym ¢lentim tymil kouc¢ovani a trénink ve
vudcovstvi atd. Priklady adekvatniho chovani v ptipade vidcovstvi:
manazer umi delegovat, ma vizi, je inspiryjici, prebira
zodpoveédnost, zachovava klid, jedna a mluvi rozvazné...)

Skute¢né praktikovani a fizeni schopnosti zainteresovat a motivovat
lidi v situacich na komplexnim projektu a v ramci kontextu projektu.
Schopnost vést manazery (pod)projekti pti rozvoji jejich
schopnosti zainteresovat a motivovat lidi. (Zainteresovanost
predstavuje osobni vklad projektového manazera, lidi z projektu a
Zainteresova - lidi,.ktefi jSv(il’,l S pr(zj'crektem stoje@. Diky zaiflterésov?lr‘lostivl%dé

2 . projektu véti a chtéji se ho icastnit. Je nutné uvést vizi do Zivota a
nost a motivace |.. .. . ;. « s . ,

lidi motivovat ke spolupraci na spole¢ném ukolu. Motivace tymu
projektu zavisi na jeho soudrznosti a na jeho schopnosti prekonat
uspeésna 1 netispe€sna obdobi projektu. Priklady adekvatniho
chovani v pfipadé¢ zainteresovanosti a motivace: manazer je pozitivni
pracuyje s usme¢vem, podporuje angazovanost tymu, aktivné tidi
uroven motivace, vzbuzujé duvéru...)

Skutecné praktikovani a fidzeni schopnosti sebekontroly v situacich
na komplexnim projektu a v ramci kontextu projektu. Schopnost
vést manazery (pod)projektl pii rozvoji jejich schopnosti
sebekontroly. (Sebekontrola ¢i sebefizeni predstavuje systematicky
a ukaznény pftistup k zvladnuti kazdodenni prace, ménicich se
pozadavk a stresyjicich situaci. Piiklady adekvatniho chovani

v pripadé sebekontroly: manazer kontroluje své emoce, ma
vyskovy prach frustrace, podporuje konstruktivni argumentaci,
otevirené hovoii o stresyjicich problémech svych i problémech
ostatnich, vyvazuje praci a soukromy zivot.)

3 Sebekontrola
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Cislo

Elementy
oblasti
behavioralnich

Kli¢ové kompetence stupné B a stru¢ny popis elementu
kompetence dle CZNCB, uvedeni priklada adekvatniho
chovani

Asertivita

Skute¢né praktikovani a fizeni schopnosti asertivity v situacich na
komplexnim projektu a v ramci kontextu projektu. Schopnost vést
manazery (pod)projektil pii rozvoji jejich schopnosti asertivity.
(Asertivita je schopnost prezentovat vlastni ndzory piesvedCive a s
autoritou. Je to kompetence, kterou manazer projektu potiebuje,
aby zajistil efektivni komunikaci s projektovym tymem a dalSimi
zainteresovanymi stranami. Pfesvédc¢ivost je schopnost dosdhnout
dohody o spole¢nych cilech pomoci diskuze a/nebo padnych
argumentll. Presvédcivost miize zajistit, Ze cenné napady a
myslenky jsou vyslySeny a realizovany. Piklady adekvatniho
chovani v piipad¢ asertivity: manaZer naslouchd druhym, ma
pozitivni piistup, adekvatné a ptirozené¢ dava najevo autoritu. . .)

Uvolnéni

Skute¢né praktikovani a fizeni schopnosti uvolnéni vsituacich na
komplexnim projektu a v rdmci kontextu projektu. Schpnost vést
manazery (pod)projektl pii rozvoji jejich schopnosti uvolnéni.
(Uvolnéni je schopnost zmirnit napéti v obtiznych situacich. Snizeni
napéti je dilezité, pokud chceme udrzovat se zainteresovanymi
stranami Usp&snou spolupraci. Uvolnénim Ize v urCité situaci snizit
napéti nebo, v piipade potieby, dodat skupin€ lidi energii. Piiklady
adekvatniho chovani v piipad€ uvolnéni: manaZer jedna a reaguje
uvolnéné, uziva humor, do rozpoctu zahrnuje ndklady na formovani
tymu, na spoleenské a zabavné akce...)

Otevienost

Skutecné demonstrovani otevienosti v situacich na komplexnim
projektu a v ramci kontextu projektu. Schopnost vést manazery
(pod)projektt pii rozvoji jejich schopnosti otevienosti. (Otevienost
je schopnost pfimet ostatni, aby citili, Ze jejich vyjadreni se k véci je
vitano, tak, aby projekt mél prospéch z jejich piinost, navrhi, obav
1zajmi. Otevienost je nevyhnutelna jako prostfedek pro ziskani
piinosu ze znalosti a ZkuSenosti druhych. Ptiklady adekvatniho
chovani v piipadé otevienosti: manazer je flexibilni, buduje divéru,
aktivné a pozitivné piistupyje k druhym a naopak sdm je pfistupny,
uznava vsechny ¢leny tymu, toleruje a stimuluje v tymu i jiné nazory
a podporuje aktivni icast kazdého Clena...)
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Elementy

Kli¢ové kompetence stupné B a stru¢ny popis elementu

lasti
Ot{ aS' i kompetence dle CZNCB, uvedeni priklada adekvatniho
behavioralnich .
- chovani
kompetenci
Skute¢né praktikovani a fizeni schopnosti kreativity v situacich na
komplexnim projektu a v rdmci kontextu projektu. Schopnost vést
manazery (pod)projekti pii rozvoji jejich schopnosti kreativity.
(Kreativita je schopnost myslet a jednat origndln€ a s fantazii.
Manazer projektu vyuziva kreativitu jednotlivcl, skupinovou
kreativitu projektového tymu, a rovnéz organizaci toho, jak
Kreativita  [jednotlivci a tym pracuji, ve prospéch projektu. ManaZzer projektu

musi pecovat o procesy v tymu a stimulovat, zaznamenavat,
hodnotit a projednavat kazdy kreativni napad, se kterym tym prisel,
a ktery mtize byt ve prospéch projektu. Piiklady adekvatniho
chovani v pripad¢ kreativity: manazer je otevieny novym
myslenkam, stimulyje lidi, aby pfichazeli s novymi mySlenkami,
nasloucha a pouziva vlastni intuici. . .)

Orientace na

vysledky

Skutecné praktikovani a fizeni schopnosti orientace na vysledky v
situacich na komplexnim projektu a v ramci kontextu projektu.
Schopnost vést manazery (pod)projektl piirozvoji jejich
schopnosti orientace na vysledky. (Orientaci na vysledky se rozumi
zamétit pozornost tymu na kliové cile tak, abychom ziskali
optimalni vysledky pro vSechny zainteresované strany. Piiklady
adekvatniho chovani v piipad¢ orientace na vysledky: manazer se
chova jako podnikatel, hleda zlepSeni, vyuziva ptileZitosti, nepiehlizi
rizika...)

Vykonnost

Skute¢né praktikovani a fizeni schopnosti vykonnosti v situacich na
komplexnim projektu a v rdmei kontextu projektu. Schopnost vést
manazery (pod)projektl ptirozvoji jejich schopnosti vykonnosti.
(Vykonnost je schopnost vyuzivat ¢as a zdroje tak, ze naklady jsou
vynalozeny ucelné a piinaseji dohodnuté vystupy/dodéavky, a ze
ocekavani zainteresovanych stran jsou naplnéna. Vykonnost rovnéz
obsahuyje to, ze pouzivani metod, systémil a postupil se déje tou
nejefektivné]si cestou. Vykonnost je zakladni komponentou fizeni
projektil, minimané co se tyka duleztych problému. Piklady
adekvatniho chovani v piipad¢ vykonnosti: manazer spravné
aplikyje fizeni zmén, je presny v zacatcich schiizi a snazi se je
ukon¢it tak brzy, jak je to jenom mozné, v§ima si neoptimaiho
vyuzivani zdrojli a provadi korekcni opatient. . .)
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Cislo

Elementy
oblasti
behavioralnich
kompetenci

Klicové kompetence stupné B a stru¢ny popis elementu
kompetence dle CZNCB, uvedeni priklada adekvatniho
chovani

10

Diskuze

Efektivni diskutovani v situacich na komplexnim projektu a v rdmci
kontextu projektu. Schopnost vést manazery (pod)projekti pii
rozvoji jejich schopnosti diskutovat. (Kompetence diskuse
predstavuje schopnost logicky argumentovat, uvadét padné
argumenty, naslouchat nazortim ostatnich a vnimat jejich pohledy na
véc, vyjednavat a nachdzet spolecna feseni. Piiklady adekvatniho
chovani v ptipad¢ diskuze: manaZer zvazuje navrhy druhych,
rozhoduje se na zakladé¢ logiky a argumentt a sva rozhodnuti
dokaze dobie vysvétlit...)

11

Vyjednavani

Rizeni projektové schiize (porady) a Gsp&sné vedeni vyjednavani.
Schopnost vést manazery (pod)projektl piirozvoji jejich
schopnosti vyjednavat. (Vyjednavani predstavuje zptsob, kterym
zainteresované strany mohou vyiesit neshody tykajici se projektu
nebo programu tak, aby dosly k oboustranné pijjatelnému feSeni.
Dobfe vyvinutd schopnost vyjednavani miize manazerovi projektu
pomoci vyhnout se skuteénym konfliktim. Zadoucim vysledkem je
situace ,,vit€z — vité¢z'(win-win). Piiklady adekvatniho chovani

v piipad¢€ vyjednadvani: manazer se dokéze efektivné a jasn€ vyjadiit
bez zbytecnych podrobnosti, utvaii pro vyjednavani spravné
prostredi, vyjednava poctivé a vyvazené, tvrd¢ vyjednava o
obsahu, ale udrzuje ptitom pozitivni osobni vztahy...)

12

Konflikty a
krize

Pouzivani s uspéchem tady postupt pfi fizeni konfliktd a krizi
projektu. (Tento element kompetence zahrnuje zptsoby zvladani
konflikth a krizi, které mohou vzniknout mezi riznymi jednotlivci a
stranami zainteresovanymi v projektu nebo programu. Rizeni krizi
zaCina kvalitni analyzou rizik a planovanim scénait, jak zvladat
predvidatelné krize. Piiklady adekvatniho chovani v ptipadé
konflikti a krizi: manazer akceptuje nejistotu jako vyzvu, je
otevieny pii projednavani protichiidnych zajmi v konfliktech a
krizich, je Cestny, ptijima navrhy druhych, bez odporu piijima
zpétnou vazbu, v krizovych situacich komunikuje v souladu s
krizovym planem komunikace...)
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Cislo

Elementy
oblasti
behavioralnich
kompetenci

Kli¢ové kompetence stupné B a stru¢ny popis elementu
kompetence dle CZNCB, uvedeni prikladi adekvatniho
chovani

13

Spolehlivost

Skute¢né demonstrovani spolehlivosti v situacich na komplexnim
projektu a v ramcei kontextu projektu. Schopnost vést manazery
(pod)projekth pii rozvoji jejich schopnosti spolehlivosti.
(Spolehlivost znamena dodat to, co jste slibili, ze dodate, a to v
Case a kvalit¢ tak, jak bylo dohodnuto. Byt spolehlivy, znamena
budovat diivéru u svého okoli, které pak vi, ze phite to, co jste
slibili. Spolehlivost zahruje zodpovédnost, korektni chovani,
piimocarost a rozhodnost, a také sebediivéru. Z toho vyplyva na
jedné strané¢ minimalizace chyb, na druhé stran€ otevienost a
duslednost. Piiklady adekvatniho chovani v piipadé spolehlivosti:
manazer kontrolyje a fidi chovani ¢lent svého tymu svédomité a
konstruktivné, ma disciplinu a nachazi si Cas na komunikaci, je
spolehlivy: dodava, co bylo dohodnuto, jak v kvalit¢é, tak v ¢ase,
tak v ramci rozpoctu...)

14

Porozuméni
hodnotam

Skute¢né demonstrovani a fizeni schopnosti porozumet hodnotdm v
situacich na komplexnim projektu a v rdmci kontextu projektu.
Schopnost vést manazery (pod)projekta pii rozvoji jejich
schopnosti porozumét hodnotam. (Porozuméni hodnotdm je
schopnost vnimat skutecné vnitini kvality druhych lidi a rozumét
jejich thlu pohledu. Zahrnuje rovnéz schopnost komunikovat s nimi,
byt vaimavy k jejich nazortim, hodnotovym tsudktim a etickym
standardiim. Zakladem pro porozuméni hodnotam je vzajemny
respekt. Piiklady adekvatniho chovani v pifpad¢é pozorumeni
hodnotam: manazer hodnoty, pocity, touhy a potfeby druhych bere
vazn€ a pritom nespousti z o¢i predmet a rozsah projektu,
podriizenym dava dostatek volnosti a umoziuje jim, aby praci
provedli svym vlastnim zplisobem. . .)

15

Etika

Skute¢né demonstrovani a fizeni etickych standardii v situacich na
komplexnim projektu a v ramci kontextu projektu. Schopnost vést
manazery (pod)projektil ptirozvoji jejich etickych standard.
(Etika zahrnuje moraln€ ptijateiné chovani kazdého jednotlivce,
tzn., ze si vede mravné. Etické chovani je zakladem kazdého
spolecenského systému. V organizacich jsou obvykle jisté
standardy etiky soucasti zaméstnaneckych smluv, a zahrnuji
profesionalni pravidla chovani, ktera se od zaméstnancii ocekavaji.
Piiklady adekvatniho chovani v piipadé etiky: manazer jestlize
vynasi na svétlo etické problémy a rozdily - jedna zdvorile, je
transparentni, ¢estny a rozhodny pfi definovani etickych norem, ma
radost z tispechu druhych, celkové vysledky jsou mu prednéjsi nez

vlastni zviditelnéni. . .)
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Piiloha 6 — Kontextova kompeten¢ni oblast (IMPA)

Kontextova oblast kompetenci - kli¢ové kompetence stupné B a popis elementu dle CzZNCB
(Pitas a kol., 2012).

Elementy
oblasti
kontextovych
kompetenci

Kli¢ové kompetence stupné B a stru¢ny popis elementu
kompetence dle CzZNCB, uvedeni prikladi moznych
procesnich kroku

Cislo

Upné porozuméni situacim a v riznych situacich Gsp&$né aplikovani
koncepce projektti a projektového fizeni. Schopnost vést manazery
(pod)projektt k rozvoji jejich koncepci projektti a projektového
fizeni. (Slovni vyjadfeni orientace na projekt se pouziva k popisu
toho, Ze organizace se orientuje na fizeni pomoci projektt a na
rozvoj kompetenci projektového fizeni. Organizace vétSinou
Orientace na |pouzivaji fizeni pomoci projekt proto, aby G€inné zacilily svou
projekt pozornost, aby zvysily, popiipadé zménily svoji
konkurenceschopnost na trhu, zatimco b&zné procesni funkce a
operace jsou fizeny zejména pro dosazeni vykonnosti. Orientace na
projekt zahrnuje procesy napf.: vytvofeni studie proveditelnosti
(business case) a implementace pristupu orientace na projekt
v organizaci, zménu organizace - jeji kultury a jeji procesy v
souladu s pfechodem na organizaci orientovanou na projekty...)

PIné porozuméni a uziti koncepce Fizeni programu. Usp&sné fizeni
projektl programu nebo programu samotného. (Program je
skupina vécné souvisejicich, spole¢né fizenych projekt a
organizac¢nich zmén, které byly spolecné spustény za ucelem
Orientace na |dosazeni cilti programu. Strategické cile organizace jsou

program dosahovany pomoci programii a projektil. Rizeni programu je tedy
nastrojem, pomoci kterého organizace implementuje svijj
strategicky plan. Orientace na program zahrnuje procesy napf-.:
urceni hlavnich (zakladnich) programti a jejich cile se strategickymi
cili organizace, realizaci ptisluSnych programii. . .)

PIn€ porozuméni a pouzivani koncepce fizeni a vedeni portfolia.
Uspé&sné #idil projekty zafazené v portfoliu nebo portfolio samotné.
(Portfolio projekt je soubor projekti a pripadné programi, které
nemusi byt nutn€ néjak propojeny, a které byly dany dohromady za
ucelem fizeni, kontroly, koordinace a optimalizace. Projekty se
vzajemné ovliviwyji vétSinou pouze sdilenymi zdroji a jejich Casovym
Orientace na rér.nc.em. Rlzem portfolia projektt a pr(.)grarnﬁ. znamena S.tal’l(.)VO\.Iél’li
3 portfolio priorit projektiim a programim v ramci organizace a optimalizaci

piinost projektli a programti jako celku ke strategii organizace.
Orientace na portfolio zahrnuje procesy napt.: tvorba seznamu
programu a projektl, uréeni jejich priority a vytvoteni souladu se
strategiemi, zameéry a cili organizace, definovani standardnich
procest, nastroji a reportovacich schémat, ktera budou pouzivana
ve vSech programech a projektech portfolia, a uréeni rytmu
vyhodnocovani portfolia. ..)
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Elementy

Klicové kompetence stupné B a stru¢ny popis elementu

Cislo e , kompetence dle CZNCB, uvedeni prikladi moznych
kontextovych , o
i procesnich kroku
kompetenci
Piispéni k vytvofeni implementa¢niho planu PPP a schopnost
uspésné vyhodnocovat vysledky a identifikaci zlepseni v PPP. (PPP
program = projekt, program, portfolio. Tento element kompetenci
Realizace zahrnuje proces ustanoveni a neustalého zlepSovani fizeni projektt,
projekty, programii a portfolii organizace. V kazdé organizaci musi existovat
4 programu a proces neustalého .zlepéovéni, ktery zahrnuj.e ifizeni .zmén.
portiolia Implementace projektu, programu a portfolia zahrnuje procesy
napft.: uZiti benchmarkingu, navrhnuti koncepce pro fizeni projekti,
programil a portfolii v organizaci, implementaci jednotlivych krokd,
vyber, Skoleni a trénovani pracovnikil v fizeni projektd, programii a
portfoli...)
Rizeni rozhrani mezi trvalymi organizacemi a projekty. (Tento
element kompetenci je o vztahu mezi organizacemi projekti a/nebo
programil, které¢ jsou Casové omezené, a organizacemi trvalymi, tj.
permanentnimi entitami s klasickym procesnim managementem,
které ptispivaji néjak k projektu nebo maji s projektem néjaké
5 Trvala rozhrani. Projekty nelze na jedné stran¢ uskute¢nit bez pfispéni
organizace |zdroji dodanych trvalymi organizacemi, a na strané druhé produkty

a vysledky projektu budou pouzivany a udrzovany trvalou
organizaci. Trvald organizace zahrnuje procesy napft.: identifikaci a
budovani rozhrani mezi trvalymi ¢astmi organizace a témi castmi
organizace, které¢ jsou zalozené na projektech, identifikaci toho, co
maji spole¢né a ¢im se odliSuji. . .)
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Cislo

Elementy
oblasti
kontextovych
kompetenci

Klicové kompetence stupné B a stru¢ny popis elementu
kompetence dle CzZNCB, uvedeni prikladi moznych
procesnich kroku

Byznys

Utastnéni se rozvoje a evoluce procest sladéni projektii a byznysu
jako klicovy zdroj. Ptispéni k vedeni nebo vedeni rozvoje procest
projektového fizeni v ramei byznysu. Usp&$né Fizeni situaci, ve
kterych byznys utvary ovlivitovaly projekt. Na taktické tirovni
uspésné tizeni vzniklé v disledku byznys pozadavkil. (Byznys je
pramyslova, komer¢ni nebo jina profesionalni akce/proces/operace,
ktera se n¢jakym zptisobem tyka
poskytovani/opatiovani/zajist’ ovani zbozi nebo sluzeb. Tento
element kompetenci zahrnuje dopad byznys zaleZitosti na fizeni
projektli, programi a portfolii a obracen¢. Jeho soucasti jsou i
informace, které ob¢ strany (byznys i projekty/programy/portfolia)
potiebuji k tomu, aby byly spravné osvétleny jejich vzajenmné
vztahy, a aby vysledky projektti, programi a portfolii byly dobte
sladény s byznys potfebami. Byznys zahrnuje procesy napt.:
vybudovani bézné liniové organizace a organizace (organizacni
strukturu) pro projekty, programy nebo portfolia, stanoveni
strategickych standardfi a smérnic v oblastech, jako jsou pravo,
finance a ekonomika, lidské zdroje, prodej a marketing, informac¢ni
a komunikac¢ni technologie...)

Systéemy,
produkty,
technologie

Uspé&sné fizeni projektil souvisejicich se zavadénim nebo vyvojem
systémil, produkti nebo technologii. Definovani spravnych procesti
uréovani priorit a zaméfeni v oblastech vykonnosti systémd, jejich
dodavek, v otazkach ¢asovych termint, nakladt, vynost a rizik, a
aspésné tizeni jejich aplikace ve svém projektu. (Tento element
kompetenci pokryva vazbu mezi projektem/programem a trvalou
organizaci, tykajici se systémdl, produkti a/nebo technologii. Cely
problém lze rozdélit na aplikovani, dodani a implementovani
systémil, produktti a/nebo technologii, a to pro organizaci, od
organizace anebo do organizace. Manazeti projektd a jejich tymy si
musi byt védomi toho, Ze se v fad¢ pripadli objevi navzajem
konfliktni poZzadavky na vykonnost systému, jednotlivé dodavky,
jejich terminy, na naklady ¢i vynosy a na vypotradavani se s rizikem.
Musi také rozumét aspektim uziti vysledkt takovych projekti,
jejich ekonomi¢nosti, ziskovosti, realizovatelnosti, jejich
kompatibility s okolim, do kterého budou zasazeny, problematice
jejich budoucich zmén, rozsifeni, renovace a finalntho nahrazeni
systémem novym. Musi spravné v§e komunikovat vzhledem

k zainteresovanym stranam. Systémy, produkty, technologie
zahrnuji procesy napt.: definovani zavadéni systému jako
samostatného projektu, navrhnuti postupu vytvoreni systému a
fetézce dodavek pro jeho distribuci zdkaznikovi. . .)
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Cislo

Elementy
oblasti
kontextovych
kompetenci

Klicové kompetence stupné B a stru¢ny popis elementu
kompetence dle CZNCB, uvedeni prikladi moznych
procesnich kroki

Personalni
management

Uspé&sné fizeni aktivit rozvoje lidi a lidskych zdrojt ve svém
projektu. Uastnéni se aktivit personalniho rozvoje v ramei trvalé
organizace. (Tento element pokryva aspekty managementu lidskych
zdroji, které maji vztah k projektiim a/nebo programiim, a zahrnuje
planovani lidskych zdrojl, ndbor pracovnikd, jejich vybér, Skoleni a
trénink, jejich udrzeni, motivaci a hodnoceni jejich vykonnosti.
Personalni management zahrnuje procesy napt.: identifikaci
pozadavki na lidské zdroje projektu, vybér spravnych lidi do tymu,
nauCit se pracovat s jednotlivei, pifpadné celymi tymy, kteti/které
byli pfedem a bez vaseho zasahu vybrani, vysvétlit kazdému ¢lenu
projektového tymu, co se od néj oekava, a posoudit jeho osobni
situaci a pomery, jeho motivaci, jeho zajmy a jeho cile a zZiméry,
fidit vykonnost jednotlivel a celého tymu...)

Zdravi,
bezpecnost,
ochrana Zivota a
zivotniho

prostredi

Vytvateni takové kultury managementu v ramei projektu, ktera
umoznuje spravné nakladat s problémy zdravi, bezpecnosti a
ochrany zivota a Zivotniho prostredi. (Tento element pokryva
aktivity, které zajiSt'uji organizaci spravné chovani v kontextu
zdravi, bezpecnosti, ochrany Zivota a zivotniho prostiedi, a to jak v
pribehu fize planovani projektu a jeho provadéni, tak v pribéhu
zivotniho cyklu dodanych vyslednych produkti, a tak pii jejich
vylazovani a likvidaci. Vzrustajici spole¢enska odpovédnost,
uveédomeéni si moznosti soudnich sporti a moznost téchto sport vede
k tomu, Ze organizace musi mit o téchto zalezitostech a problémech
potiebnou troven znalosti a zkuSenosti. Zdravi, bezpecnost,
ochrana Zivota a zivotniho prostiedi obsahuje procesy napf.:
identifikace aplikovatelnych zakonti a smérnic, identifikace rizik
souvisejici se zdravim, bezpecnosti, ochranou zivota a Zivotniho
prostiedi a identifikace stavajici odpovédnosti, tvorba planti na
ochranu zdravi, bezpecnosti a ochranu zivota a zivotntho
prostiedi...)

10

Finance

Organizovani propojeni mezi projektem a finanénimi a pravnimi
organy trvalé organizace. (Financni fizeni odpovida za uvazlivé a
veasné ziskavani finan¢nich zdroju, které potfebujeme pro projekt.
ManaZer projektu musi finanénfimu managementu organizace
poskytovat informace o finan¢nich poZadavcich projektu,
spolupracovat na piistupu k finan¢nim zdrojlim, kontrolovat platby
a vyuzivani finan¢nich zdrojti. Finance obsahuji procesy napf.:
provadéni reportovani tykajici se financi, tvorba harmonogramu
finan¢nich auditt. . .)
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Elemen ., } .
ob|astity Kli¢ové kompetence stupné B a struény popis elementu

Cislo kompetence dle CZNCB, uvedeni prikladi moznych

kontextovych , -
xtovy i procesnich kroku
kompetenci

Ucastnéni se vyvoje a rozvoje sladéni projektu a byznysu s
pravnimi aspekty a zdisadami jako klicovy zdroj. Pfispivani k vyvoji
procesti nebo vedeni vyvoje procesil projektového fizeni v pravnich
otazkach. Usp&$né fizeni vlivii a diisledkd &innosti pravniho ttvaru
nebo pravnich poradct v ramci komplexniho projektu. Na taktické
urovni uspésné fizeni problémi vzniklych v disledku pravnich
pozadavki. (Tento element kompetenci popisuje vliv prava a
predpisti ¢i smérnic na projekty a programy. Z hlediska kontextu
projektu, programu nebo portfolia je dilezité¢ omezit zbyte¢nou
publicitu své osoby ohledné pravnich problémil, a je dilezit¢ mit
povest Cloveka, ktery provadi byznys podle zakonil a etickym
zptisobem. V dulezitych pravnich problémech je potieba
konzultovat s pravnimi poradci. Pravo obsahuje procesy napt.:
stanovovani pravnich norem a smérnic, kterymi se bude fidit jak
trvald organizace, tak portfolio, programy a projekty, reagovat
pravné a bez odkladu na prohlaseni o tom, Ze se déje obtézovani,
diskriminace, Ze vznika bezpecnostni problém ¢i problém s
nedostate¢nym vykonem...)

11 Pravo

Piiloha 7 — Jazykova kompetence

Kompetence obsazena v jinych kompetenénich modelech dle Kubese a kol. (2004)

a nezafazena v CzNCB.

Cislo | Kompetence Obsah kompetence
Jazykova Komunikace v anglickém jazyce. (Schopnost Cist a rozumét
1 schopnost: psanému textu, psat a vyjadfovat se gramaticky spravné a v
anglicky jazyk |mluvené formé byt schopen se vyjadiovat, rozumet a odpovidat na
otazky.)
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Piiloha 8 — Mékké kompetence (NSP)

M¢ekké kompetence projektového manazera dle NSP (2012).

Cislo

Mékké
kompetence

Urovei
(0-5)

Popis kompetence

Efektivni
komunikace

* formulovani myslenek v pisemné i tstni podob¢ je na vyborné
urovni

» praktikuje aktivni naslouchani bez vyjimky za vSech okolosti

* zdravé a piiméiené sebeprosazovani je pro néj piirozené

* dokéze prezentovat na velkém foru a svym projevem dokaze druhé
presvédcit

* dokéze od jinych ziskat jejich skute¢né ndzory a pracovat s nimi

* dokéze vyuzivat konstruktivni konflikty

* umi pracovat se zpétnou vazbou

* komunikuje s jinymi kulturami

Kooperace
(spoluprace)

* ve skupin€ zaujima roli nenuceného leadera, ma pfirozenou autoritu
* je schopen spoluprace v mezinarodnich, multikulturalnich tymech

Kreativita

* podnikatelska intuice a strategické mysleni mu umoziuji piipravit a
realizovat nové zaméry, které mu vytvareji vybornou vychoz pozici v
konkuren¢nim prostiedi

* je schopen vyuZzit a ocenit myslenky a napady ve svém okoli

* systematicky pracuje s riziky, ktera je schopen vyhodnotit a
minimalizovat tak, aby neohroZovala strategické zaméry jeho ¢i jeho

firmy

Flexibilita

« aktivné prosazuje zmény a piebira za n¢ zodpoveédnost

* je iniciatorem novych myslenek, ma inovativni a kreativni mysleni
* zpochybnuje stereotypy a zavedené postupy

* vhodné voli styly a metody prace s ohledem na ostatni, kontext,
situaci

* trvale se rozviji, obohacuje své znalosti a dovednosti

Uspokojovani
zakaznickych
potieb

* je vzorem vstiicného chovani a vystupovani vii¢i zakazniktim

* systematicky buduje a udrzuje vztahy, ma snahu o jejich neustalé
ZlepSovani

* zastava roli davéryhodného poradce

» umi zdkaznika piesvédCit a ovlivnit
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Cislo

Mékké
kompetence

Uroveni
(0-5)

Popis kompetence

Vykonnost

* jeho vykon a vysledek (pfinos) je nadstandardni

* jeho osobni a tymové nebo firemni cile jsou v souladu, ma
manazerské predpoklady pro zvySovani vykonu

* konstruktivné zpétnou vazbu piijima i poskytuje, a v navaznosti
na ni navrhuje feseni

* je schopen sebekontroly

* je motivovan a motivuje ostatni, véetn¢ sebezdokonalovani

* jeho vykon a vysledek (pfinos) je nadstandardni

* jeho osobni a tymové nebo firemni cile jsou v souladu, ma
manazerské predpoklady pro zvySovani vykonu

* konstruktivné zpétnou vazbu piijima i poskytuje, a v navaznosti
na ni navrhuje feseni

* je schopen sebekontroly

* je motivovan a motivuje ostatni, véetné sebezdokonalovani

Samostatnost

* dokéze cil prevést na kroky (tikoly) potiebné k jeho dosazeni
* pii plnéni tkold tidi sam sebe, umi své sity odhadnout a rozlozit
* planyje a je schopen se dlouhodobé¢ koncentrovat

* rychle a pruzné se rozhoduje

* v piipad¢€ potieby nevaha vyhledat pomoc, dokéze zskat
veskeré potrebné zdroje (informace apod.)

* neboji se nést osobni riziko, protoze ho umi dobie posoudit

Reseni
problémt

* jak samostatné, tak tymové feseni problémi je mu zcela vlastni,
je schopen vést fesitelské tymy

* na zaklad€ svych zkuSenosti se spoléha na svou intuici, vyuziva
kreativni mySleni

* vytvaii motivujici prostiedi pro feSeni problémt

* je schopen vytvaret nebo se podilet na tvorbé standard,
kterymi piedchazi vzniku problémi

+ dokaze prekonavat pfedsudky a stereotypy mysleni
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Cislo

Mékké
kompetence

Uroveni
(0-5)

Popis kompetence

Planovani a
organizovani
prace

* yytvari vize, navrhuje strategie a efektivné planuje

* rozviji potencidl k vykonnosti sebe a druhych

« stanovuje cile a priority, motivuje okoli k jejich dosazeni
* predvida rizika

* planuje potiebné zdroje, jejich efektivni vyuziti a Cas

* sleduje a hodnoti napliovani cild, planii a aktivit k nim
smétyjicich a podle toho jedna

* deleguie

10

Celozivotni
uceni

* definuje své budouci vzdélavaci potieby

« aktivné se celozivotné vzdélava a ziskané poznatky (i z jinych
obort) je schopen aplikovat do své praxe

* umi se motivovat ke vzdélavani

« aktivné vyhledava a nasledn¢ pfijima nové informace a dokaze
je aplikovat

* pro ostatni miize byt zdrojem informaci

* 7na sv¢ slabiny a dokaze je u¢inné kompenzovat svymi silnymi
strankami, na kterych stavi

* automaticky analyzuje své uspéchy a netispéchy a vytvaii si
ak¢ni plan dalStho vzdélavani

11

Aktivni ptistup

* je ¢inorody, intenzivné se zajima o déni kolem sebe, aktivné
vyhledava feseni, nové aktivity, postupy a moznosti

* je rozhodny a aktivni v situacich, kdy si ostatni nevi rady

* angazuje se nad ramec béznych povinnosti

* predvida ptekazky a ¢ini preventivni opatieni

* vyhledava moznosti a piilezitosti, rad zkousi a uci se nové véci

12

Zvladani
Zatéze

* odvadi velmi dobry vykon i v extrémné slozitych podminkach,
realisticky pfistup k zat€Zovym situacim, mu umoziiyje ziskat
nadhled a odstup

* vyvolava zmény za ucelem efektivnéjstho dosazeni vysledku

* zneuspéchu se pouci a piijima opatieni

* pii ptekonani piekazek analyzuje situaci, hleda alternativy a voli
nejvhodné;si feSeni

* pfi plnéni rutinnich tkont se dokaze oprostit od vnejsich vlivii a
soustiedi se v danou chvili pouze na pfistusny cil

* v zatézovych situacich je oporou druhym

* je schopen 1v siln€ vypjatych situacich kontrolovat své pocity,
dokaze pracovat s emocemi druhych

* ma vysokou sebedtivéru a pocit piné zdatnosti
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Cislo

Mékké
kompetence

Uroveii
(0-5)

Popis kompetence

13

Objevovani a
orientace v
mformacich

* propojuje informace z riznych 1 netradicnich / novych zdroju,
tvoii mezi nimi vazby, naléz a vytvari z nich ptilezitosti

* informaci je schopen vytvaret know-how, které¢ mohou vyuzivat
1 ostatni

* fidi informacni toky

* je schopen se zorientovat v rtiznych typech databazi a vybrat
klicové informace pro dany ucel a propojit je

14

Vedeni lidi
(leadership)

* Jednoznacné piebird zodpovédnost za skupinovy vykoniv
piipad€ netspéchu, analyzuje uspesny 1 netispésny vykon a
navrhuje opatieni

* snazi se, aby vSichni Clenové tymu pochopili a ztotozmili se se
skupinovym cilem, s jeho poslanim a programem — organizuje
strategické mitinky

* je vynikajicim pitkladem pro druhé — tj. vzorem

* chova se jako viidce — nezalekne se obtizi, nevyhyba se
komplikovanym situacim, ostatni na n¢j mohou spoléhat, je
vérohodny a spolehlivy viidce

* zapojuje jednotlivé ¢leny do vedeni porad a fizeni

* Skoli a trénuje své podiizené, dokaze jim piipravit studijni
materialy

* dokaze podtizenym dat prostor a moznost prevzit
zodpovédnost za diléi kkoly skupinového vysledku, deleguje jim
pravomoci

* hodnoti kompetence podtizenych a navrhuje moznosti a
prilezitosti k osvojovani dalSich poznatki a k rozvoji jejich

15

Ovliviiovani
ostatnich

* sv¢ jednani a prezentaci planuje a ptipravuje tak, aby se
piizptisobil danému posluchaci s cilem jej ovlivnit nebo
presvédcit

* predvida a pfipravuje se na reakce druhych

« vytvaii koalice, vyuziva tretich stran nebo poradct k
ovlivilovani druhych

» zamérné poskytuje nebo neposkytuje informace, aby ziskal
specificky vliv

* jeho verbalni prezentace v matetském jazyce je vynikajici,
rovnéz neverbalni projev dokaze vyrazné zaujmout posluchace
* tréma nema vliv na jeho dovednost zaujmout a piesvédcit
ostatni

* po piiprave je schopen prezentovat a jednat i v cizim jazyce
* vyuziva riznych forem a metod ovliviiovani a presvéd¢ovani
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Piiloha 9 — Obecné dovednosti (NSP)

Obecné dovednosti projektového manazera dle NSP (2012).

Cislo Obecn¢ | Uroven Popis kompetence
dovednosti (0-3)
* ovlada pokrocilejsi ovladani pocitace (databaze, prevody mezi
kancelarskymi aplikacemi, feSeni jednodussich problémil)
* pouziva nové aplikace, uvédomuje si analogie ve funkcich a ve
1 | Pocitacova 3 |zpisobu oviadani riiznych aplikaci
zpisobilost * vyuziva funkci jednotlivych aplikaci (vzorce, formatovani,
grafick4 animace)
Zpusobilost k * ma opravnéni k fizeni osobniho automobilu
5 fizeni 5 * bézné se orientuje ve znamém prostiedi
osobniho * zvlada jizdu na kratsi trasy
automobilu * zajisti zakladni idrzbu automobilu
Numericka . proveiidf slf)iitéj Si aritn'letoick’é a. gevome‘fric'ké V}'lpoéty'a operace
3 zpiisobilost 3 * provadi pfevody mezi riznymi mérovymi soustavami
* provadi kalkulace a rozpocty
* orientuje se v mikroekonomickych a makroekonomickych
ukazatelich a je schopen s nimi v praxi pracovat
4 Ekonomické 3 * orientuje se v ekonomickeé legislativé
povédomi * orientuje se v ekonomickém a financnim fizeni a rozumi
zakladnim pojmtim (rozvaha, odpisy, vysledovka, zisk)
* 7n4 a vyuziva i slozitéjsi metody financovani (zaruky, avery,
investice)
* ma pravni povédomi, aplikuje znalosti zikonil a legislativy
bézné ve firemni praxi vyuzivané (obchodni zdkonik, obCansky
5 Pravni 3 zakonik,..)
povédomi * orientuje se v pravnich ukonech, dokumentech i subjektech
pravni praxe
* zvlada aktivni pravni jednani
* B2 — Rozumi hlavnim myslenkam slozitych textti jak s
konkrétnimi, tak abstraktnimi naméty, vcetné odborné diskuse o
Jazykova oboru své specializace. DokaZe se dorozumét tak plynule a
. spontanné, ze miize uspokojivé vést bézny dialog s rodilymi
6 | zplsobilost v 2 . ‘o . . S
. mluvéimi bez vétSiho Usili na obou stranach. Umi sestavit jasny
anglicting

podrobny text o Sirokém okruhu témat, vysvétlit stanovisko k
aktualnim problémtim a uvést vyhody a nevyhody riznych
moZnosti
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Piiloha 10 — Odborné znalosti a dovednosti (NSP)

Odborné znalosti a dovednosti projektového manazera dle NSP (2012).

XXX

Cislo Odborné znalosti Uroven Cislo| Odborné dovednosti Uroven
(1-8) (1-8)
ukazatele ekonomické

1 efektivnosti investic a 6 1 | Rizeniintegrace projektu 6
projekti

2 finanCni planovani 7 2 Rizeni rozsahu projektu 6

komer¢ni pravo, smluvné-
3 zavasz\ie VZt,ahy’ obcho’dm 6 3 Finan¢ni fizeni projektu 6
spole¢nosti, obchodni

zakonik

4 zasady vedeni P racovniho 7 4 Rizeni zmén v projektu 6
kolektivu

5 metody a techniky hodnoceni 6 5 Rizeni ¢asového ramce 5
vykonu projektu

6 personalni management 6 6 Rizeni jakosti projektu 6

7 ekonomicky (financni 6 7 Rizeni rizik projektu 6

management, controlling
8 management kvality 6 8 Rizeni zdrojii projektu 6
9 management rizik 6 9 Rizeni mformam_a 6
dokumentace v projektu
10 time management 6




Priloha 11 — Kompetence plynouci z NSP

Kompetence obsazené v NSP (2012) pro pozici manazera projektl, které nejsou obsazeny

v CzNCB (Pitas a kol., 2012).

Cislo | Kompetence Obsah kompetence
Samostatné jednani, vyvijeni vlastni iniciativy a soustfedéna,
vytrvala prace na daném ukolu. (ManaZzer by m¢l mit vnitini
1 Samostatnost [disciplinu, pii plnéni tkoli umi fidit sam sebe, umi své sily
odhadnout, rozlozt a umi se dlouhodobé koncentrovat. Manazer se
neboji nést osobni riziko, jelikoz ho umi posoudit.)
Schopnost a ochota piijimat nové informace, ucastnit Se
kratkodobych a dlouhodobych vzdélavacich programi. (Definovani
) Celozivotni  |svych budoucich vzdélavacich potieb. Uspokojovani piirozené
uceni zvidavost a touhy po poznani, zdokonalovat sam sebe, hledat a
nalézat informace, investovat cas a energii do svého rozvoje, osvojit
sinové dovednosti.)
Schopnost ptesvédcovat, ovlivitovat, zapisobit na ostatni S cilem|
Ovliviiovan ziskaE ’je,ji(’:hopogporu pro vlaftni jzéis n?bf) jg Vyznamne ovllvnrt
3 ostatnich (Vyuzivani riznych metod K presvéd¢ovani, mit vyjime¢né, G¢inng,
apelujici a originalni prezenta¢ni dovednosti, ziskavani specifického
vlivu...)
Schopnost pracovat s PC a se SW vybavenim. (Jde 0 schopnost
pracovat s HW, s bé&mym SW (vétSinou MS Office), s
Pocitacova |elektronickou postou a S informanimi systémy. Manazer
zpusobilost  |pokroCilejsi ovlddani pocitace (databaze, ptrevody mezi
kancelarskymi aplikacemi, feSeni jednodusSich problémi, vyuziva
funkci jednotlivych aplikaci. . .)
Zpusobilost |T¢lesna a dusevni schopnost k fizeni motorovych vozidel a
5 k fizeni dovednost fizeni motorovych vozidel (Za zpusobilého je
osobntho  |povazovana ta o0soba, ktera zskala odbornou zptsobilost a ma
automobilu  |praktické zkusenosti k fizeni osobnich motorovych vozidel.)
Schopnost uzivat matematické mysleni k feseni tikoli a problémdl.
6 Numericka [(Dovednost provadét matematické a logické vypolty We.
zpusobilost  |prostorovych (%, objemy, plochy, grafy, soucty, vypocty,
jednoducha statistika, troj¢lenky...)
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Piiloha 12 — Skila zralosti/rozvinutosti kompetenci

Pro méfeni urovné (stupn¢) kompetenci nebo pro urceni dulezitosti urovné
rozvinutosti kompetence pro vykon prace projektového manazera lze uzit nasledujici skaly

zralosti/rozvinutosti kompetenci projektového manazera.

Cislo Oznaceni Struény popis

Nekompetence (bez kompetence, nevédomi)

Hodnocena osoba je ,zcela nedotCena (nema ani zakladni
povédomi o principech, metodach, nastrojich a technikéach,

které Ize aplikovat v dané znalostni oblasti).

Zékladni povédomi (pasivni znalost)

Hodnocena osoba ma zakladni povédomi o obsahu a smyslu

1 Nekompetence

2 Povédomi |pfislusné kompetence, ma povédomi 0 nekterych principech,
metodach, nastrojich a technikach, které lze aplikovat v dané
znalostni oblasti.

Kompetence na trovni aktivni znalosti

Hodnocena osoba disponuje aktivni znalosti obsahu a smyslu
3 Znalost  |piislusné kompetence, resp. znalosti principti a bénych metod,
nastroju a technik, které Ize aplikovat v dané znalostni oblasti

(,,zna teorii).

Kompetence na trovni aktivni znalosti a schopnosti aplikace

do praxe

Hodnocena osoba disponuje aktivni znalosti obsahu a smyslu
piislusné kompetence (resp. znalosti principti @ béznych metod,
nastroju a technik, které¢ Ize aplikovat v dané znalostni oblasti)

a dokaze svych znalosti uc¢eln¢ a smyslupné vzt v realnych

Schopnost
aplikace

zivotnich situacich projektového fizeni.
Kompetence na trovni aktivni znalosti a schopnosti kontextuani
aplikace do praxe (holisticky nahled).

Hodnocena osoba disponuje aktivni znalosti obsahu a smyslu
ptislusné kompetence (resp. znalosti principti @ béznych metod,
nastroju a technik, které lze aplikovat v dané znalostni oblasti),
dokaze svych znalosti u¢eln¢ a smyslupin¢ vzit v redlnych zivotnich
situacich projektového fizeni, a rovnéz Kriticky zhodnotit/posoudit
vhodnost ¢i piimétenost jejich aplikace s ohledem na kontext dané
situace, resp. vhodnym zptisobem modifikovat sviy piistup dle
aktualniho kontextu.

Schopnost
5 aplikace v
kontextu

Zdroj: Narodni institut pro dal$i vzdélavani (2012)
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