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Anotace

Tato diplomova prace pojednava o projektovém a persondlnim managementu, kde tyto dvé
teoretickd vychodiska prezentuje skrze projektového manazera a projektovy tym. Soucasti
prace je implementace téchto vychodisek v praxi a to konkrétné ve firemnim prostredi

spoleénosti SKODA AUTO a.s.

Projektovy manazer je popsan skrze kompetence, které jsou v zavérecné praci rozdéleny na
kontextové a behavioralni. Projektovy tym je definovan spolu s tymovymi rolemi, které
vychézi z Belbinovy teorie tymovych roli. Tato teorie je soucasti praktické ¢asti spolu
S nastroji projektového fizeni, které ulehcuji sestaveni ¢asového harmonogramu konkrétniho

projektu a rovné€Zz rozd¢€leni zainteresovanych stran.

Klicova slova

Rizeni lidskych zdroji, personalni management, projektovy management, projekt,
kompetence, projektovy manaZzer, projektovy tym, Ganttiv diagram, Belbinovy tymové

role, SKODA AUTO a.s.



Annotation

This diploma thesis is focused on the project management and the Human Resource
management. These two theoretical bases are presented through the role of project manager
and project team. Part of the thesis is the implementation of this theory into practice, namely
in the corporate environment of SKODA AUTO a.s.

The project manager is described through competencies that are divided into contextual and
behavioral. The project team is defined along with team roles, based on Belbin's theory of
team roles. This theory is the part of the practical section, together with project management
tools, which make it easier to set up a timeline for a particular project, as well as the

segmentation of stakeholders.
Keywords
Human Resources Management, Personal Management, Project Management, Project,

Competencies, Project Manager, Project Team, Gantt Chart, Belbin Team Roles, SKODA
AUTO ass.
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UVOD

Hlavnim cilem této diplomové prace je propojit teoretické poznatky z personalniho svéta
spolu s projektovym managementem a nasledné jejich vyuziti na konkrétnim projektu
ve firemnim prostfedi. Konkrétné se zaméfujeme na projektového manazera a jeho ulohy
vV projektovém fizeni. Zminujeme jeho hlavni kompetence a zaméfujeme se na jednotlivé
role v projektovém tymu. Dale v praktické casti zminujeme konkrétni piiklad ftizeni
vlastniho projektu, kde implementujeme poznatky popsané v teoretickych c¢astech.

Diplomova prace je rozdélena celkem na ¢tyfi hlavni kapitoly.

Prvni kapitola je zaméfena na personalni fizeni, v které popisujeme zakladni pojmy tohoto
odvétvi, model Davida Ulricha a Zivotni cyklus zaméstnance. Zivotni cyklus zamé&stnance
se tyka zkuSenosti zaméstnance S firmou od prvotnich pohovort, pies adaptaci a rozvoj
az po ukonceni pracovniho vztahu. Zaroven V této kapitole zminujeme problematiku
kompetenci, ke které se pozdé¢ji vracime a vénujeme se ji V detailu na konkrétnich

kompetencich projektového manazera.

Druha kapitola je zamétfena na teoretické poznatky tykajici se projektového fizeni.
Piedstavujeme zakladni definice pojmi projekt a projektovy management. Nasledné
se  vdetailu zabyvame Zivotnim  cyklem  projektu, ktery  rozdé€lujeme
na predprojektovou, projektovou a poprojektovou ¢ast. Béhem zminénych teoretickych

poznatkt pfedstavujeme fadu nastroji a metodik, které jsou hojné vyuzivané v praxi.

V predposledni kapitole se vénujeme roli projektového manaZzera z personalniho pohledu
a jeho roli v projektu. Popisujeme v detailu behavioralni a kontextové kompetence podle
danych standardi. V neposledni fadé se v této kapitole zabyvame projektovym tymem

a tymovymi rolemi.

Ctvrta, posledni kapitola, je vénovana praktické ¢asti, v niz se zaméfujeme na konkrétni
projekt z firemniho prostiedi spoleénosti SKODA AUTO a.s. Uplatitujeme teoretické
poznatky zmapované V piedeslych kapitolach v konkrétnich piikladech. Pfedstavujeme
specificky Casovy plan projektu, rozdéleni zainteresovanych stran a popis tymovych roli

vSech ¢lent projektového tymu.
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1. Personalni management — rizeni lidskych zdroju

A¢ je to prekvapujici, tak najit jednozna¢nou definici pojmu personalni management
je pomérné obtiznym ukolem. Ruzné zdroje pravé s timto pojmem michaji dohromady
zakladni pojeti jako je persondlni fizeni, personalistika nebo fizeni lidskych zdroju
(angl. human resources, HR), ale dokonce i personalni marketing. Pojd’'me si tedy nejdiive
definovat vztah mezi témito pojmy a uvést tyto zakladni kameny personalniho svéta

na pravou miru.

V této kapitole zmiftujeme ze strany zahrani¢nich tvirci piedev§im Michaela
Armstronga, ktery je pivodcem fady nejprodavanéjSich knih vénovanych pravé tomuto
odvétvi. Ze strany tuzemské zminujeme piedevSsim autory Danu JaniSovou a Mirka
Kiivanka, ktefi ve svém dile dokonale propojuji své praktické zkusSenosti s teoretickymi

poznatky.

1.1 Personalni management, personalni rizeni a rizeni lidskych

zdroju

Pokud nam je znam pieklad slova management (z anglického to manage — tidit) a rovnéz
nam je znama obecna definice tohoto pojmu, tedy: ,, ...souhrn vSech cinnosti, které je tieba
udelat, aby byla zabezpecena funkce organizace “ (Veber, 2000, s. 17), tak nam z fadka vyse

vyplyva, Ze pojmy personalni management a personalni fizeni jsou identické.

Stejné jako kazda véda nebo védni obor, tak 1 persondlni management prochdzi vyvojem.
Samoziejmé ¢Elovek, jakozto zdroj pracovni sily, je tu tak dlouho jako lidstvo
firmy zadaly ve 20. letech 20. stoleti. Michael Armstrong ve své publikaci Rizeni lidskych
zdroji (2015) vyvoj tohoto oboru popisuje nasledovné: ,, Diskutovany pojem ,, rizeni lidskych
zdrojit*“ vice méné nahradil pojem ,, persondlni rizeni “, ktery ve ctyricatych letech 20. stoleti
nahradil pojem ,,Fizeni prace, respektive ,, Fizeni pracovnich sil“, jenz ve dvacatych letech
20. stoleti nahradil pojem ,,péce o pracovniky, (...)* (Armstrong, 2015, s. 46). Z této
definice je tedy jasné, ze fizeni lidskych zdroji je modern&jSim pojetim personalniho

fizeni, potazmo personalniho managementu.

Na zaklad¢ sepsanych definici by davalo smysl pro ucely této diplomové prace pouzivat

posledni zmiflovany pojem, fizeni lidskych zdroji, ale jelikoZ se Vv praxi, a to zejména
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Vv zahraniéi, stale vice setkavame s pojmem personalni management, budeme pracovat

S obéma pojmy.

1.2 Personalistika

Personalistikou je mySlena personalni administrativa. Lze ji povazovat za prvni kricky
personalniho managementu, a jak uz néazev napovida, jde o administrativni agendu
personalistii. Personalist¢ tedy hledaji jakysi soulad mezi persondlnimi cinnostmi
spolecnosti a legislativou dané zemé, coz v sob¢€ nese tvorbu, revizi ¢i ukonceni pracovnich
smluv, zaznamenani dochazky, bezpecnost prace, mzdové ucetnictvi atd. Tato agenda
se soucasnych personalistii tykd samoziejmé také, ovSem jednéd se o pouhou ¢ast celého
personalniho managementu. V dobé¢, kdy zacala vznikat personalistika, se na zaméstnance
hledélo spise jako na pracovni silu, kterou lze ptirovnat ke stoji, coz bylo v dané dob¢

naprosto bézné (Armstrong, 2015).

1.3 Personalni marketing

Pojem marketing zname spiSe v souvislosti s prodejem produktu nebo poskytovanim
sluzby, nicméné v posledni dob¢ se vice a vice setkavame S timto pojmem v kombinaci
s vyrazem personalni. Velice zjednodusen¢ feceno se jedna o budovani image firmy jako
zameéstnavatele. Divodem, pro¢ personalni marketing vzrista na oblibé, je fakt, ze na trhu
prace je velky ptevis poptavky po zameéstnancich nad nabidkou. Firmy se snazi najit
na pozici co nejlépe kvalifikované zaméstnance, a pokud zaméstnanci maji pridanou
hodnotu pro firmu, snazi si je firma udrzet co nejdéle. Personalni marketing je nastroj, ktery
by firmam s timto tikolem m¢l pomoci. Diilezité je dbat nejenom na dobré jméno znacky

vné, ale i uvnitt firmy (Styblo, 2003).

1.4 HR model podle Davida Ulricha

Pokud mluvime o modernim personalnim managementu, tak musime beze sporu zminit
autora Davida Olson Ulricha, amerického profesora, jenz je mnohymi povaZzovan za guru
HR. Ulrich své zavéry Casto opira o dlouholeté praktické zkusenosti. Dikazem toho jsou mnoha

ocenéni, ktera 1ze najit v Casopisech Forbes ¢i BusinessWeek.

Jeho Model, ktery je zobrazen na obrazku 1, je jednim z nejvice pouzivanych teoretickych
modell soucasnosti. Principem modelu je odpovidat na stale ménici se prostiedi zmén, které

se tykaji i personalniho managementu. Model piedstavuje Ctyii hlavni role, které se nachazeji
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mezi soucasnosti, budoucnosti, procesnimi zalezitostmi a operativnim fizenim. Zminované Ctyfti

role jsou:

o strategicky (business) partner;
e agent zmény;
e advokat zaméstnancu;

e expert na administrativu (Ulrich, 2009).

Budouci/strategické zaméteni

Strategicky
partner

Agent zmeny

Procesy
oPIT

Administrativni Advokat

expert zameéstnancu

A\ 4

Kazdodenni operace

Obrdzek 1:HR Model od Davida Ulricha
Zdroj: Zpracovano dle Ulricha, (2009)

Role strategického partnera se tyka predev§im HR zaméstnanct, ktefi maji na starosti péci
0 interni manazery spolec¢nosti. Hlavnim cilem strategického partnera je totiZ najit soulad mezi

HR procesy a celkovou strategii spolecnosti (Ulrich, 2009).

Agent zmény, jak uz nazev napovida, se soustfedi pfedev§im na zmény uvnitt organizace, kde je
jeho ulohou piedvidani dopadi téchto zmén na personal, participace na implementaci téchto
zmén a vhodny zpiisob komunikace, ktery by mél divéryhodné a efektivné vysvétlit dopady

zmén zaméstnancum (Ulrich, 2009).

Roli administrativniho experta je dohlédnout na veskerou dokumentaci spojenou se zaméstnanci.
Tim jsou mysleny dokumentace spojené s naborem zameéstnancii, jejich naslednou

adaptaci, vzdélavanim, odménovani, planovanim cila atd. (Ulrich, 2009).
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Advokat zamé&stnanca usiluje o to, aby bylo pfi dosazeni cili spolecnosti zaroven dobie
postarano 0 zaméstnance a aby se zaméstnanci citili uvnitt firmy $t’astni. Jde o jakysi soulad
mezi potfebami internich zakaznikli na jedné strané a potieb firmy na stran¢ druhé (Ulrich,

2009).

Jelikoz ptivod tohoto modelu saha az do 90. let minulého stoleti, jsou veiejné¢ kladeny
otazky, jestli tento model neni na dnes$ni dobu jiz zastaraly. Odpovéd mulzeme najit
ve vyzkumu nesouci nazev Ulrich Comes of Age, kde britska poradenska spole¢nost Orion
Partners pfti ptilezitosti 18. vyroci vydani Ulrichovy knihy posuzuje uplatnéni jeho modelu
Vv desitkach mezinarodnich spole¢nosti. Vysledek tohoto vyzkumu je pro Ulrichtv model
velice pozitivni. Ve vétSiné piipadt zucastnénych firem ukazuje, Ze tento model mél

na jejich sluzby v HR pozitivni dopad (Orion, 2017).

Nutno pfipomenout, ze model je teoretickym ptredpokladem, a aby jeho implementace byla
vpraxi aspéSna, tak nezalezZi na plnéni téchto roli pouze v personalnim
atvaru, ale i na dodrzovani =zasad ze stran vedoucich/fidicich manaZeru

(JaniSova, Kiivanek, 2013).
1.5 Ridici manaZer a personalni atvar
V predeslych kapitolach jsme se jiz zminili o HR/personalnim oddéleni a fidicim

manazerovi. Ale jaky je mezi nimi rozdil? Jaké jsou jejich kompetence a postaveni ve firme?

Jaky maji vliv na zaméstnance?

Pro lepsi pochopeni najdeme na obrazku €. 2 zjednodusenou podobu funkcionalni struktury

firmy.

Generalni
feditel

Sekretariat
Vyrobni Prodejni Financni [l Personalni
oddéleni odéleni oddéleni odéleni
Ridici
manazer 1
Ridici
manazer 2

Obrazek 2: Zjednodusena forma funkcionalni struktury

Zdroj: Zpracovano dle Cejthamra, Dédiny, 2010
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Na obrazku lze vidét, ze se personalni odd€leni nachazi na stejné trovni jako ostatni
odd¢leni. Jeho  ukolem  je  poskytovat  vSem = utvarim = ve firme
koncep¢ni, administrativni, poradenskou a kontrolni podporu po personalni strance. Tato
podpora se ovSem netykd pouze firmy samotné nebo fidicich manaZera, ale samoziejmé

i jednotlivych pracovnika (Armstrong, 2015).

Dale na obrazku vidime, Ze pozice fidicich manaZerii se nachazi uvniti jednotek. Ulohou
kazdého fidiciho manazera je plnit cile firmy, a to za pomoci odbornych a personalnich
znalosti, pficemz odborné znalosti jsou specifické a zavislé na povaze firmy nebo dokonce
konkrétniho projektu. Zatimco persondlni znalosti jsou na vSech tUrovnich témér
stejné, ke splnéni cile jsou potieba lidé a aby lidé pracovali efektivné, je potieba s nimi
komunikovat, motivovat je, vést je nebo jim pomoct posouvat se v osobnim rozvoji dal

(Armstrong, 2015).

Rozdil mezi persondlnim ttvarem a fidicim manazerem je tedy jasny. Persondlni Gitvar ma
na starosti veSkerou podporu firmy HR, nastaveni strategie, sestaveni procesl, analyzu
pracovnich mist atd. Ridici manazer jiz pracuje S konkrétnimi pracovniky na danych cilech

a zodpovida za jejich ptimou praci (JaniSova, Ktivanek, 2013).

Nabizi se jesté otazka, jak by méla byt firma velikd, aby méla své vlastni HR oddéleni? Dana
JaniSova a Mirko Kftivanek ve své publikaci Velka kniha o fizeni firmy (2013) zalozené
na dlouholeté praxi uvadi vyzkum, ve kterém oslovili 40 IT firem do 100 zamé&stnanci.
Vystupem vyzkumu bylo, Ze do 80 zaméstnancii zastava persondlni agendu generalni feditel
s podporou asistenta/ky, nad 80 zamé&stnanct jiz n€ktefi majitelé citili, Ze pottebuji podporu

personalniho specialisty (JaniSovéa, Kiivanek, 2013).

1.6 Planovani personilu a kompetence

Planovani personalu je jednim ze strategickych kol firmy, ktery si v nikdy nekonéicim
procesu poklada dvé elementarni otazky: Kolik lidi firma potiebuje? A jaci lidé jsou
pro firmu potfeba? Odpovédi na tyto otazky predstavuji ovSsem dlouhodoby a slozity
proces, ktery se neobejde beze zmén. Tento proces mizeme zjednodusené popsat ve tiech

krocich:

e prognodza poptavky na trhu prace;
e progndza nabidky na trhu prace;

e tvorba plani za cilem sladit nabidku s poptavkou (Armstrong, 2015).
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Kwvalita téchto progn6z ovsem souvisi s kvalitou vstupnich informaci, se kterymi pracujeme.
Druhy informaci, které jsou pro tyto prognédzy dulezité, jsou bud’ interni, nebo externi.
Internimi informacemi zde hlavné rozumime informacim, které se nachazeji uvnitf
firmy, napiiklad pocet zamé&stnancu a  jejich  profesni zamé&feni
¢i vykonnost, fluktuace, podnikové plany a jejich kapacitni naro¢nost, zdroje nabidky
pracovnich sil uvnitf organizace atd. Na druhé stran¢ externimi informacemi zde rozumime
informace z trhu prace, tedy napiiklad nezaméstnanost, legislativni podminky, primérna
mzda ¢i mzda u konkurence, zdroje nabidky pracovnich sil mimo organizaci
atd. (JaniSova, Kiivanek, 2013). Na zaklad¢ analyzy téchto informaci muize spole¢nost fidit
svoji  persondlni strategii dle predem pfipraveného scénafe. Nutno vSak
poznamenat, ze se scéndfem muzeme pracovat v situaci, kdy je budoucnost dostate¢né
pfedvidatelna. V opacném ptipadé€ je potieba se opirat spiSe o vSeobecny scénaf a zaméfit

se tedy na body, které firma 100% zna (Armstrong, 2015).

Jednim z bodi, na ktery se ve firemnim prostfedi mizeme pfipravit, je popis pracovniho

mista. Ten ndm pomahd vymezit vztah zaméstnance k organizaci a mél by zahrnovat:

e .ndzev pracovniho zarazeni,

e ucel pracovniho zarazeni;

e pracovni napln neboli cinnosti provadeéné na pracovnim miste;

e zarazeni v organizacni struktuie vcetné vymezeni zodpovédnosti na Fizeni
personalu;

e méritelné parametry vykonu;

e pozadované znalosti a dovednosti;

e pracovni podminky;

e pracovni pomiicky (pokud jsou potreba); “ (JaniSova, Kiivanek, 2013, str. 187
-188).

Dalsi bod, na ktery mizeme byt pfipraveni z pohledu personalniho planovani, jsou
kompetence. Pojem kompetence ma v cCeské literatufe celkem dva vyznamy
(Kubes$ a spol., 2004, s. 14):

1) Kompetence jakozto soubor znalosti, dovednosti, zkuSenosti, motivace, postoj,
pfesvédceni hodnot a zajmi, které zaméstnanec vyuziva k dosaZeni svych

pracovnich cilt.
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2) Kompetence jako pravomoc, moznosti ¢lovéka dosahovat uréitého vykonu. V tomto
smyslu muze byt kompetence odejmuta, na nékoho prenesena, piekrocena

(f]. ptekroceni pravomoci).

V ramci této diplomové prace se zaméiime pouze na prvni definovany vyznam tohoto
pojmu. Z vySe uvedeného si anatomii kompetenci mizeme piedstavit jako ledovec, kde je
viditelna ¢ast tvorena znalostmi a dovednostmi zaméstnance. Jadro ledovce je ovSem pod
hladinou, kde se skryvaji hlavni hybné sily chovani, jako jsou: vlastnosti, postoje ¢i vnitini
motivace zaméstnance. Rozvoj téchto atributii je velice slozitou a nakladnou zalezitosti

(Sanghi, 2007).

Do této anatomie spadaji jednotlivé kompetence, které si lze rozkastovat. Existuje opét
nékolik riznych rozdéleni lisicich se autor od autora. My pouzijeme rozdéleni, které uvadi

Ministerstvo prace a socialnich véci v Ceské republice:

e Mcékké kompetence:
Zam¢étené na chovani ¢lovéka, napt. kooperace, vedeni lidi, aktivni pFistup.
e Obecné kompetence:
Objevujici se na pracovnich mistech s odliSnym zamétenim, napt. jazykova
zpusobilost v angli¢tin€, ekonomické povédomi, pocitacova zpusobilost.
e Odborné kompetence:
Odborné znalosti a dovednosti vyplyvajici z konkrétnich pracovnich

¢innosti, napt. diagnostika poruch automobilti, technické kresleni ve vyrob¢
(NSP, 2017).

Pokud mame kompetence identifikovany, popsany, utfidény do seznami
a ovéteny, nasleduje tvorba kompetencniho modelu, ktery funguje jako deskriptivni néstroj
kazdého pracovniho mista. Vyhodou téchto modelti je propojeni firemni a persondlni
strategie, pfi némz z pohledu firemni strategie firma zjistuje, jak dosahne ocekavanych cilt
diky zaméstnanctim. Z pohledu persondlni strategie pomahd model v ramci celého zivotniho

cyklu zaméstnance (Bartonikova, 2010).
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Kompetence

Obrazek 3: Vychozi koncept kompetenci podle Shoonovera

Zdroj: Zpracovano dle Janisové, Ktivanka (2013)

Kompetenéni model a seznam kompetenci je nutno aktualizovat nejenom s ohledem

na aktudlni déni na trhu, ale i na déni uvnitf firmy (JaniSova, Kfivanek, 2013).

1.7 Zivotni cyklus zaméstnance

Kdyz se zaméfime na zaméstnance jako na jednotlivee, musime si uvédomit, ze kazdy tento
jednotlivec musi nékdy do firmy jednoduse nastoupit a n€kdy zase vystoupit. Ale co je mezi
témito dvéma kroky a co jim piedchazi? A jak jsou vibec tyto kroky definované? Odpovédi
na tyto otazky ndm dava zivotni cyklus zaméstnance. Tento cyklus ndm definuje cely proces
fungovani ¢lovéka ve firmé a je rozdélen na nékolik ¢asti. Podoba tohoto cyklu se 1isi autor
od autora, a to jak v zahranici, tak i v tuzemsku. Pro ucely nasi diplomové prace si cyklus
rozdélime celkem na Ctyfi dil¢i kroky a témto kroktim se budeme v detailu vénovat, viz

obrazek nize.

Atrakce a
vyhledavani

Strategie Nabor a

spole¢nosti adaptace




Obrazek 4: Zivotni cyklus zaméstnance

Zdroj: Zpracovano dle Hudsona (2018)

A¢ je vySe zminéno, Ze cyklus je rozdélen na 4 kroky, vidime na obrazku 3 pét bodu. Je
dualezité védét a zminit, Ze cely Zivotni cyklus musi izce souviset se strategii firmy, jelikoZ
ze strategie spolecnosti vyplyva, jestli bude firma v budoucnu naptiklad propoustét ¢i nabirat
zaméstnance nebo jakou cestou bude pristupovat k rozvoji zaméstnanci, jakou bude mit

platovou strategii atd. (JaniSova, Kiivanek, 2013).

1.7.1 Atrakce a vyhledavani

Jesté¢ pred tim, nez se zaméstnanec stane soucasti spolecnosti a podepiSe pracovni
smlouvu, musi se o pozici dozvédét a projit Si patficnym vybérovym fizenim. Atrakci je
tedy zde mysleno upoutani potencidlnich kandidat, ze kterych se muzou pozdé&ji stat
zam&stnanci. Forma a efektivhost tohoto upoutdni je Ukolem personalni
marketingu, ktery jsme si nastinili v pfedchozi kapitole. Pojd’'me se ale na tento bod podivat

spiSe z pohledu procesniho nez marketingového (Janisova, Ktivanek, 2013).

Definice Vypsani Sbér zadosti a

obsazovaného vybérového jejich
mista fizeni screening

Obrazek 5: Jednotlivée kroky pri vyhledavani uchazeci

Zdroj: Zpracovano dle JaniSové, Kiivanka (2013)

Pted tim, nez dojde k vypsani pracovniho mista, je potfeba si toto misto definovat a dbat

na aktualizaci jeho popisu, viz obrazek cislo 5.

Pokud je misto definovdno, mize zacit vyhleddvani zaméstnanct. Vypsanim vybérového
fizeni rozumime vypsani interni ¢i externi inzerce, v niZ zvefejnime hledané pozice
S nalezitostmi, které mame v popisu pracovniho mista. Interni 1 externi inzerce maji na obou
stranach své vyhody a nevyhody. Vyhodou na stran¢ interni inzerce miize byt naptiklad
znalost zaméstnance, jeho potfeb, jeho motivace atd. Na druhou stranu je mimo jiné
znamo, Ze stdvajici zaméstnanci nepfinaSeji do firmy moc novych mysSlenek. Vybér

zameéstnancl z externiho prostfedi mize pfinést firmé nové obzory a Skala uchazeclt muze
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na zapracovani (JaniSova, Ktivanek, 2013).

Dal8i moznosti pii vybéru uchazecli je moznost kompletniho outsourcingu, tedy najmuti
externi firmy, ktera vyhledavani provadi. Vyhodou tohoto outsourcingu muze byt vyssi
kvalita vybéru téchto uchazetli a externi agentura nemusi provadét pouze vypsani
vybérového ftizeni, ale 1 poskytnout komplet sluzby v podob¢ naboru az do finalniho piijeti
uchazece. Naklady jsou za tyto sluzby ovSem vys$si. Firem nabizejici tyto sluzby je
mnoho, jeden z piikladi muze byt i firma Hudson, ktera pro nas je zdrojem pro Zivotni

cyklus zaméstnance, viz obrazek 4.

V poslednim kroku sbirame zadosti, které ziskame z vypsaného vybérového fizeni (angl. CV
screening). Tento pojem pochazi z anglického jazyka a v tomto kontextu znamena tiidéni
pfijatych Zadosti. Zadostmi samoziejmé myslime Zivotopisy s motivaénimi dopisy. Tyto

dokumenty ndm dévaji prvni informace o uchazecich a méli bychom se zaméftit na:

e strukturu zivotopisu, slohovou strukturu a gramatiku;
e informace o studiu — jak dlouho studoval a jestli studium dokoncil,

e fluktuace mezi zaméstnanimi a jak dlouhé byly pauzy mezi nimi (JaniSova,
Kiivéanek, 2013).

Po pfecteni Zivotopisi a motivacnich dopisit si uchazece lze rozdélit do tfi
skupin, a to na wuchazeCe, ktefi maji predpoklady — tyto uchazeCe pozveme
na interview, uchazece nespliujici podminky pro danou pozici — kandidati, kteti se nehodi
pro danou pozici, ale miZeme vyuZit jejich potencial jinde, a uchazece nespliujici nase

pozadavky (JaniSova, Ktivanek, 2013).

1.7.2 Nabor a adaptace

Nabor (n¢které zdroje uvadéji vybér) nasleduje v. momenté¢, kdy méme vhodného kandidata
a jsme ochotni ho pozvat na pohovor neboli interview. Pohovor miize mit n¢kolik kol
a podob. V prvnim kole pozveme jednotlive pfiblizné deset kandidatl, které jsme si vybrali
na zaklad¢ screeningu. Podoba tohoto pohovoru je klasickou formu, se kterou se setkal snad
kazdy. Ugelem je seznamit se s kandidatem osobng, predstavit mu firmu a soudasnou
situaci, klast pfipravené otazky zaméfené na vzdélani, pracovni zkusenosti a motivaci pro
novou pozici. Mimo jiné je dalezité v prvnim pohovoru vytvofit formalni, ale ptatelskou

atmosféru a seznamit kandidata s dalsimi kroky vybérového fizeni. Pokud kandidat projde
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prvnim kolem, mél by v idealnim ptipad¢ postoupit do dalSiho kola — lze se totiz setkat
se situaci, kde prvni a druhé kolo jsou vedeny jako jedno (JaniSova, Kiivanek, 2013). OvSem

co je tedy ucelem druhého kola?

Druhé interview je urceno pro 3-5 uchazecl a jde jiz do vétSich detailti nez to predchozi.
Snahou je ziskat podrobné informace o uchazeci, a to predevSim o jeho pracovnich
zkuSenostech, které 1ze otestovat riznymi pfipravenymi tkoly. Lze se také setkat s druhym

kolem v podobé¢ tzv. Assessment Centra (zkratka AC) (JaniSova, Ktivanek, 2013).

Definice assessment centra vystihujici tuto metodiku mize byt nasledujici: ,,(...) velmi
spolehliva moderni metoda, kterad slouzi k vybéru nejvhodnéjsiho uchazece zvlastée v pripade,
kdy je ve vybérovém rizeni vice kandidatii. V jeho priubehu ucastnici prochdzi radou
individualnich a skupinovych situaci, které diky své povaze umozZiuji postihnout kompetence
potiebné pro uspéch na dané pozici, v dané organizac.”” (Assessment Systems Czech
Republic, 2018). Forma téchto situaci/iloh mize byt riznoroda. MiZe se jednat o osobni ¢i
odbornou prezentaci, hrané role nebo skupinové diskuze. AC ma hned nékolik vyhod.
Predevsim jde o lepsi kvalitu posouzeni kandidati — kandidaty hodnoti vice hodnotitel a
vzhledem k tloham, které jsou pro né pfipravené, 1épe posoudi jejich vlastnosti, chovani a
motivaci a ¢asovou efektivnost. Béhem jednoho dne Ize porovnat vice kandidatd a vzhledem
k tomu, Ze AC snizuje riziko Spatného vybéru, redukuje tim i celkové naklady (JaniSova,

Kiivanek, 2013).

Na zakladé téchto dvou kol je vybran nejlepsi kandidat, ktery odpovida nasim poZzadavkiim
pro dané misto. S kandidatem posléze projedna zodpovédny manaZer konkrétni podminky
smlouvy. Pokud se na podminkach dohodnou, pracovni smlouva se podepise a z uchazece
se stavd zaméstnanec. V opaéném piipadé je dobré mit v zaloze druhého nejlepsiho
kandidéta. Nové ptichozi zaméstnanec se béhem své zkuSebni doby ptizplisobuje novému

prostfedi a kolektivu. Tento krok nazyvadme adaptaci (JaniSova, Ktivanek, 2013).

Ackoliv by se mohlo zdat, ze adaptace ndmi vybraného kandidata, tedy v tomto bod¢ jiz
zamestnance, spadéa do kroku rozvoj, jde spiSe o provdzanost s ndborem. Dobrym diivodem
ktomu je zpétna vazba tykajici se kvality kandidata, kterou mizeme ziskat v pribéhu
zkusebni doby (v Ceské republice 3 mésice). Adaptace oviem neni jenom o pozorovéni
novacku z hlediska chovani v novém prostiedi a tymu, ale piedevsim z hlediska jiz
zminovaného zaclenéni k jeho nové vzniklym pracovnim povinnostem. V idealnim ptipadé
by m¢la firma disponovat adaptacnim planem, kde jsou rizné aktivity v€etné zodpoveédnosti
rozepsany do jednotlivych ¢asovych tisekil, naptiklad 1. pracovni den: poskytnuti zdkladnich
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informaci o firmé, pfivitini vtymu atd. nebo napiiklad 1. tyden: uvodni
seminaie/Skoleni, sezndmeni s projekty, aktudlni problematika (JaniSova, Ktivanek, 2013).
V ramci kazdé firmy se tyto plany mohou samoziejmé lisit, ale pro vSechny plati stejné

prvky, které mohou vyuzivat:

e Kuvalitni popis pracovniho mista:
Slouzi k jasné ptedstavé o zodpoveédnostech nejenom pro zaméstnance, ale i pro
jeho nadfizeného a kolegy.

e Uvitaci manual:
Zékladni informace tykajici se spolecnosti jako jsou historie znacky, struktura
firmy a kontakty.

e Uvodni $koleni:
Jedno- nebo nékolikadenni akce, na niz se zaméstnanec blize seznami
s kulturou firmy.

¢ Mentoring a Buddy program:
Oba nazvy jsou piijaty z anglickych slov mentor a buddy, pficemz prvni
znamena radce a druhy pfitel. V ptipadé¢ mentora se jednd o kolegu, ktery
novackovi predava své zkusenosti. Buddy pomahd nového zaméstnance
zaClenit do kolektivu, byt mu jakousi neformalni podporou béhem prvnich
tydnd.

e Zaclenéni mezi skupinu talenti:
Zapojeni do kolektivu s vrstevniky s podobnymi zkuSenostmi, ktefi prokazuji
zna¢né nadani oproti ostatnim zaméstnancim, muZe dodat novackovi
sebevédomi.

¢ Role nadfizeného:
Je velice dulezita az klicova pro adaptaci jeho nového podiizeného. Vénovani
Casu zameéstnanci z pohledu manazera vzbuzuje u podiizeného dojem, Ze je
soucasti firmy a pomaha tak tvofit jeho loajalitu vi¢i manaZerovi a firmé

(JaniSova, Ktivanek, 2013).

Prvni dva kroky v ramci Zivotniho cyklu zaméstnance, které jsme si ukéazali na zacatku
kapitoly, spolu beze sporu souvisi. Dil¢i cile se li§i, ovS§em hlavni cil maji stejny, a to najit
takového zaméstnance, ktery se nejlépe hodi na pozici, kterou nabizime. Po adaptaci by mél
byt zaméstnanec plnohodnotnou ¢asti firmy, ale tkol personalniho managementu zde

nekondi.
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1.7.3 Rozvoj

Pokud mluvime o rozvoji zaméstnance uvnitf firemniho prostiedi, je potieba si ho rozdélit

na dva pohledy. Z pohledu zaméstnance se mtize jednat o benefit, ktery mu pomuize rozsifit

si obzory. Zpohledu firmy jde o investici do lidského kapitalu za 0Gcelem zvySeni

efektivnosti a produktivnosti. Nutno zminit, Ze tento benefit pro zaméstnance nemusi nutné

vvvvv

ptikladd, v nichz zaméstnanec vyuzije firmu pro zvyseni svého vzdélani a pak firmu opusti.

Je nutné najit soulad mezi témito dvéma pohledy.

Pokud zistaneme u firemniho pohledu, tak 1ze rozvoj lidi uvniti firmy definovat jako

dlouhodoby a nikdy nekoncici cyklus tvoreny ¢tyfmi fazemi:

Identifikace potieb a definovani cili vzdélavani:

Analyza mezer ve vykonosti vici standardu spole¢nosti samotné, standarda
jinych firem, popfipad¢ narodnimu standardu.

Planovani vzdélavani:

Na zaklad¢ predchozi analyzy je potfeba vypracovat plan, ktery by mél
zahrnovat téma poptipad¢€ okruh, kterého se vzdélani tykd, ndklady a metodiku
na dané vzdélani a ve finale cilovou skupinu, pro kterou je vzdélani uréeno.
Realizace vzdélavaciho procesu:

Na zéklad¢ predchoziho kroku je udélana realizace, jejiZ vysledek je zaloZen na
nékolika faktorech, jimiz jsou konkrétné cile, program, motivace, metody,
ucastnici a lektofi.

Hodnoceni vysledkii vzdélavani:

Jedna se o zpétnou vazbu, kterd dava podniku predstavu, jestli doslo k napInéni

o¢ekavani a jestli vzdélavaci akce byla efektivni (Vodak, Kucharé¢ikova, 2011).
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Obrazek 6: Cyklus podnikového vzdelani
Zdroj: Zpracovano dle Vodaka, Kuchar¢ikové (2011)

Pokud mluvime o rozvoji a firemnim vzdéldnim, tak musime zminit metody s tim
souvisejici. V teorii se muzeme setkat hned s nékolika metodami, které rozdélujeme
na vzdélani na pracovisti a vzdélani mimo pracovisté (Bartonikova, 2010). Pro tcely této
diplomové prace nedava smysl se zabyvat vSemi metodami, které teorie nabizi, ale hodilo

by se predstavit jedny z téch efektivnéjsich metod, se kterymi se lze setkat v praxi.

V piipad¢é vzdélanim na pracovisti zminime koucink (v angl. Coaching). Tuto metodu lze
charakterizovat jako ,,(...) kombinace individudlniho poradenstvi, osobni zpétné vazby
a prakticky orientovaného tréninku; ucelem je dosahovani profesniho a osobnostniho
rozvoje“ (Fischer-Epe 2006, s. 17). Jak nam definice fika, jde o postup, pii némz
se za pomoci odbornika (kouce) snazime docilit odkryti vlastniho potencidlu jak
v osobnim, tak i v pracovnim Zivoté. Roli kouc¢e nesmime chapat ve stylu poradenstvi, ale
spiSe jakéhosi priivodce, ktery nas nepiimo vede a nuti nds premyslet o feSenich. Forma
koucinku mtze byt individualni, ale 1 tymova.

V druhém ptipadé, vzdélani mimo pracovisté, se muzeme napiiklad potkat s workshopy
(z angl. dilny ¢&i pracovni seminafe). Jedna se o tymovou metodu Vvedenou
moderatorem/lektorem, pii niZza pomoci riznych metod, jako jsou brainstorming, mySlenkové

mapy &i prezentace, ziskavaji ucastnici informace (Vodak, Kucharé¢ikova, 2011).

Posledni zmetod, které vtéto praci zminime, je e-learning. Jak uz nazev

napovida, e-learning je zaméfen na vzdé€lani skrze pocitatovou techniku, takze je lze
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realizovat na pracovisti i mimo né&j. Mezi nejvétsi vyhody e-learningu rozhodné patii
flexibilita a naklady s tim spojené, ovSem kvalita neni tak vysoka jako u ostatnich metod

(Kopecky, 2006).

1.7.4 Ukonéeni

Poslednim bodem v nasem Zzivotnim cyklu zaméstnance je ukonceni ptusobeni ve firme.
Tento bod v procesu zvazujeme Zz manazerského (personalniho), nikoliv z pravnického

¢i ekonomického hlediska. ,,Divodii pro odchod z firmy je nekolik:

e VYS$§i mzda nebo plat jinde;

e lepsi perspektiva (vyvoj kariéry) jinde;

e VeIsi jistota zaméstnani jinde,

e vice prilezZitosti rozvijet své dovednosti jinde;

o lepsi pracovni podminky jinde;

e Spatné vztahy s manazerem/vedouct tymu,

e Spatné vztahy se spolupracovniky;

e zastrasovani, Sikana na pracovisti;

e osobni divody — téhotenstvi, nemoc, stéhovani, duchod, atd. *

(Armstrong, 2015, str. 342 — 343).

Firmy by se mély zaméfit nejenom na duavody, které vedly k propusténi
zaméstnancl, ale i na duvody, které vedly k jejich odchodu z vlastni iniciativy. Analyza
muze poskytnout podklady pro zlepSovani pracovnich podminek, stylu fizeni a mapovani
potieb personalniho managementu. Prosttedkem pro ziskavani téchto dat mize byt vystupni
pohovor se zaméstnancem. Zaméstnanci byvaji ve chvili, kdy opoustéji firmu, daleko
oteviené¢j$i nez v pribéhu zaméstnani, protoze uz nemaji co ztratit. Musime byt ovSem v této
souvislosti opatrni, protoze ne vSichni zaméstnanci uvadéji pravy diavod odchodu
(Kocianova, 2007). Nekterym se muze zdat, ze bod ukonceni neni dulezity - se
zaméestnancem se ukon¢i pracovni smlouva, a tim to pro firmu konci. Musime
si ale uvédomit, Zze ukonceni pracovniho poméru v nékterych piipadech (napt. snizovani
stavil) mize byt pro zamé&stnance dosti citlivé z ditvodli moznych budoucich socialnich
a financnich problému, proto by se firmy mély zaméfit na jejich podporu a pomoc.
Nastrojem pro to urCenym je outplacement, proces, ktery pomahd zaméstnanctim
s ukoncenou pracovni smlouvou najit nové zaméstnani a dat psychickou podporu v podobé¢
konzultaci (Urban a kol. 2011)
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2. Projektovy management a projekt

V této kapitole, stejné€ jako v té predchozi, se zamétime na teoretickou stranku projektového
managementu a projektu samotného. V Ceském i zahrani¢énim prostiedi 1ze najit velkou
spoustu pramenti ohledné tohoto odvétvi, takze pro nas nebude obtizné zmapovat teoretické
poznatky zabyvajici se obecnymi pojmy projektového fizeni, roli projektového manazera
a zivotniho cyklus projektu. Tyto definice budeme opirat pfedevsim o piedniho svétového
teoretika profesora Herolda Kerznera, jakozto zahrani¢niho reprezentanta, a ze strany
tuzemskych expertti se budeme opirat o doktora, konzultanta a feditele spole¢nosti PM
Consulting, s.r.o. Jana Dolezela a jeho spoluautorii v publikacich zaméfenych na IPMA

standardy.

2.1 Projekt

Nez za¢neme s definici projektového managementu, musime si nejdiive piedstavit projekt
samotny. Projekt 1ze chapat jako:,, (...) Jedinecny casové, nikladové a zdrojové omezeny
proces realizovany za ucelem vytvoreni definovanych vystupii (rozsah naplneni projektovych
cilty) v pozadované kvalité a v souladu s platnymi standardy a odsouhlasenymi pozadavky “
(Dolezal a kol. 2012, str. 422). Nebo také jako:,, ... Zpisob prace, organizovani lidi a rizeni
ukolii. Od jinych styli Fizeni ho odlisuje zejména to, Ze je uplné zaméren na urcity vysledek
a je ukoncen v okamZiku, jakmile je vysledku dosazeno. Obvykle takového, jaky je definovain
na zacdtku projektu. Vymezeny byvaji zdroje a cas lidi, kteri jsou potrebni k dosazeni
pozadovaného vysledku. PrestoZe ruzné projekty mohou mit nékteré vlastnosti spolecné,
kazdy projekt je jedinecny a obsahuje specificky soubor aktivit (NEWTON, 2008, str. 20).
Kdyz porovname obé¢ definice, vidime, ze maji nékolik aspektl spolecnych. Jednim z nich
je Casovy ramec, kterym je projekt ohraniceny, a to formou data zahéjeni a zakonceni. Dalsi
aspekt, ktery je pro projekt typicky, je jeho kvalita vystupu projektu. Kazdy projekt ma své
cile, jejichz naplnéni je ucelem projektu. S naplnénim téchto cilti souvisi i dostupnost
zdrojui, které jsou k projektu piid€leny, a finan¢nich prostiedkti S nimi pfimo spojenych.
Tyto specifické znaky projektt lze graficky znazornit v podobé trojuhelniku neboli

tzv. Trojimperativ.
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Vysledky (max.)

Cas (min.) Zdroje (min.)
Obrazek 7: Trojimperativ

Zdroj: Zpracovano dle Dolezala a kol. (2012)

Trojimperativ poukazuje na provazanost téchto ti veli¢in — pokud budeme chtit usetfit ¢as
a zkratit ¢asovy ramec, pujde to na tkor nakladid nebo kvality. Na druhé strané, pokud
budeme chtit zvysit kvalitu, musime pocitat s del§im ¢asovym ramcem nebo vét§imi naklady
(Dolezal a kol. 2012). Kerzner ovsem na tyto zaklady projektu poukazuje jako na zastaralé

a uvadi aktudlné&jsi seznam predpokladil pro uspésny projekt:

¢ alokované ¢asové obdobi;

e rozpoctové naklady;

e spravny vysledek;

e akceptace ze strany klienta/zdkaznika S miniméalnimi nebo vzdjemné
dohodnutymi zménami,

e 74dné ruseni hlavniho pracovniho toku;

e 7adné zmény podnikové kultury (Kerzner, 2006).

Vime tedy, co musime vrdmci samotného projektu ctit a jaké jsou spravné prvotni
ptedpoklady pro UspéSny projekt. Cely proces, ktery nds vede k tomu, abychom téchto

predpokladu dosahli je projektovy management.
2.2 Projektovy management
Projektovy management neboli projektové fizeni by se dalo popsat jako:,, ... Soubor

pravidel, postupii, metod a nastroju, které pomahaji projektovym tymiim koordinovat
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spolecné usili tak, aby dodaly spravné vysledky, ve spravny cas, pro spravného zakaznika
a to vse s omezenymi zdroji“ (Dolezal a kol., 2012, str. 17). Nutno zminit, ze projektovy
management nemuzeme vyuzivat pii kazdé ptilezitosti. Z definice projektu vime, ze kazdy
projekt ma sviij zacatek a konec a v ramci tohoto ¢asového ramce pevné dané cile. Z tohoto
divodu nedava smysl, abychom pravidla této védni discipliny vyuzivali u bézné formy
operativniho fizeni, napfiklad u fizeni vyrobniho podniku (Svozilova, 2016). Nejveétsi
vyhodou projektového ftizeni je, Ze jeho postupy a nastroje jsou zalozené na dlouholeté

a osvédcené praxi mezinarodnich instituci. Konkrétni potencialni vyhody jsou nasledujici:

e pfifazeni roli a odpovédnosti ke vSem aktivitam;

e jasn¢ dany Casovy a nakladovy ramec;

o Vv¢tsi flexibilita a efektivita ve vyuzivani realizacnich zdroji;

e sledovani skutecného pritbéhu oproti planu a moznost napravy odchylek;

e plynulé fizeni diky rozdeleni odpovédnosti za fizeni projektu a mozné eskalace
Vv pripad¢ problém;

e moznost vyuziti ziskanych informaci pro realizaci dal$iho projektu (Svozilova,
2016).

Na druhou stranu ma projektovy management i své problematické stranky, které jsou pro

projektového manazera vyzvou:

e velky rozsah projektli a komplexnost v rameci hierarchie vSech projekti;
e urcité poZzadavky zédkaznikd ménici se v pribehu realizace;

e zmény ve spolecnosti, pfedevsim organizacni, béhem pribéhu projektu;
e t¢zko predvidatelné vnéjsi vlivy;

e zmény v technologii (Svozilova, 2016).

Vypotadani se stakovymi zkouskami zavisi pfedevS§im na zkuSenostech, pfipravenosti

a talentu projektového manazera a jeho projektového tymu (Svozilova, 2016).

2.3 Zainteresované strany

Zainteresovanad strana je osoba/organizace, ktera je aktivné zapojena do projektu, nebo
jejiz zajmy mohou byt pozitivné/negativné ovlivnény realizaci projektu nebo jeho vysledkem.
Casto také miize ovlivnit priibéh projektu nebo jeho vysledky “ (Dolezal a kol. 2012, str. 48).
Zainteresovanou stranu (angl. stakeholders) muize byt tedy plné kdokoliv, kdo mize byt

ovlivnén projektem nebo jeho vysledkem. MiiZe se jednat naptiklad o zdkaznika, zadavatele
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projektu, sponzora projektu, dodavatele, odbératele, zaméestnance z jinych oddéleni, pfimého

nadfizeného, atd. (Dolezal a kol. 2012).

Jak je uvedeno v citaci vyse, zainteresovana strana mize zaroven ovlivnit samotny pribéh
projektu, ale i celou jeho kvalitu jak v pozitivnim, tak Vv negativnim méfitku. S timto
problémem souvisi i fizeni zainteresovanych stran, které skrze identifikaci a analyzu pomaha
utfidit jednotlivé strany podle toho, jaky maji zajem o cile projektu a vliv na dany projekt.
Dale pomdaha nastavit strategii komunikace na zéklad¢ tohoto roztfidéni. Jednotlivé strany

1ze rozttidit do nasledujici matice (Dolezal a kol. 2012).

Mira z&jmu

Mira vlivu

Obrazek 8: Matice viivu a zdjmu
Zdroj: Zpracovano dle Dolezala a kol. (2012)
Po roztiidéni vSech zapojenych stran je potom dulezité si nastavit komunikaci pro tyto 4
skupiny. Zjednodusen¢ je doporuceno nasledujici:
e Dav: Odpovidat na otazky.
e Tvirci: Zajistit spokojenost.
e Osoby: Pribézné informovat.

e Kilicovi hraci: Vést dialogy (Dolezal a kol. 2012).
2.4 Zivotni cyklus projektu
Stejné tak jako pro Zivotni cyklus zamé&stnance, tak i pro kazdy projekt, produkt ¢i program

je typické, Ze maji nékolik po sobé jdoucich krokt, které dohromady tvoii tzv. Zivotni

cyklus (Kerzner, 2006). V ramci zivotniho cyklu projektu se nabizi hned nékolik variant
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lisicich se autor od autora. Mizeme ovSem s jistotou fict, Ze faze jednotlivych variant Ize

zaradit do kategorii: predprojektova, projektova a poprojektova faze (Dolezal a kol. 2012).

Predprojektovou fazi lze chapat jako prvni kricky projektu. Miizeme do ni zahrnout tvorbu
konceptu - ptredbézné hodnoceni mySlenky, analyzu rizik a jejich nasledny
dopad, pozadavky na ¢as a naklady a jejich spole¢ny dopad na zdroje spole¢nosti. Na vyse
sepsané nam odpovidaji dva kli¢ové dokumenty, které nazyvame studie proveditelnosti
(angl. Feasibility Study) a studie piilezitosti (angl. Opportunity study). Prvni studie nam
pomaha odpovédet na otazky ohledné obsahu daného projektu, ¢asového ramce a rozpoctu.
Druhéd studie odpovida na otazky ohledné¢ vnéjSiho a wvnitiniho prostiedi firmy (Situace

na trhu, vyvoj firmy v budoucnu, oéekavané trendy atd.) (Dolezal a kol. 2012).

Projektova faze zaina oficidlnim zahajenim projektu, kde je potieba zrekapitulovat cile
a ucel celého projektu. Zaroven vytvarime identifikacni listinu celého projektu. DalSim
krokem v této fazi je planovani, které je predev§im zaméfeno na identifikaci potiebnych
zdrojti, stanoveni realistickych ¢asovych plani a pfedpoklady nakladovych (jednorazovych
I provoznich) a kapacitnich parametri. Po planovani nasleduje realizace samotného
projektu. Tuto realizaci je vhodné odstartovat tzv. Kick-off meetingem, na kterém se sejdou
vSechny zainteresované strany a seznami se S celym planem projektu, ¢imz je projekt
oficialné odstartovan. Béhem celé realizace je nezbytné projekt porovnavat s planem
a Vv piipadé¢ odchylek je potiebné udélat napravna opatieni. Posledni ¢ast projektové faze je

predani vystupt projektu a ukonéeni projektu (Dolezal a kol. 2012).

Posledni c¢asti celého cyklu je poprojektova faze, v niz se snazime predevSim o analyzu
celého prabehu daného projektu a na zakladé této analyzy hleddme slaba mista z nasi strany
jakozto projektovych manazerti, a také hledame mezery mezi dodavateli a vSemi
zainteresovanymi stranami. Zjisténym nedostatkiim se posléze snazime vyvarovat pii

realizaci dalsich projektt (Dolezal a kol. 2012).

Obrazek nize je jakysi ilustrativni pfiklad fazi Zivotniho cyklu projektu od Svozilové, ktery
ukazuje postupné zapojovani urcitych vstupti (myslenka, projektovy tym) a vystupl
(definice pfedmétu, plan, schvaleni) do jednotlivych fazi cyklu. Vidime, ze postupem ¢asu
dochazi k proméné ideovych myslenek na materidlni prostiedky a z konkrétnich vykoni

fizeni se Casem stava finalni vystup, tedy vysledny produkt (Svozilova, 2016).
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Obrdzek 9: Zivotni cyklus projektu podle Svozilové
Zdroj: Zpracovano dle Svozilové (2016)

Vidime, ze faze projektu na obrazku 6 oproti piedeslé definici nema poprojektovou

a predprojektovou ¢ast. Jedna se totiz Ciste o projektovou cast, kterd v ramci celého projektu je

vvvvvv

2.5 Zahajeni projektu

Zahajenim projektu mizeme chépat jako soubor ¢innosti, které nasleduji po predprojektové
fazi, jejichz ucelem je rozbéhnout dany projekt. V této fazi byva nalada pomérné
pesimisticka z dlivodl nedostatku informaci, které s projektem souvisi. Je dileZité negativni
myslenky co nejdiive odbourat a pfipravit patfi¢na opatieni, ktera usnadni zacatek projektu.

Seznam téchto opatieni je nasledujici:

e sestaveni specifickych cili nasledujicich fazi projektu;
e stanoveni podminek a hranic spoluprace;

e uzavieni smlouvy mezi stranami;

e urceni odpovédnosti;

e aktualizace ¢asového planu a planu nakladu;

e zaloZeni zakladaci (identifikacni) listiny projektu (Dolezal a kol. 2012).
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Prévé posledni bod seznamu by mél obsahovat odpovedi na nékteré z otazek, které béhem
zacatku zahajeni mizou nastat. Zakladaci listina je tedy dokument, ktery vytvaii zadani (cile
projektu), finanéni a c¢asové hranice, a dokonce obsahuje i jméno projektového

manazera, popiipadé i jména Cleni projektového tymu.

2.5.1 Stanoveni cilu

V kapitole Zahajeni projektu jsme zminili, ze jeden z ukold, ktery je potieba stanovit, je
stanoveni cilii. Cil projektu je: ,Nova hodnota — predmeét, sluzba nebo jejich
kombinace, kterd je vysledkem projektu a je reprezentovana popisem urcitého stavu, jenz
ma v budoucnosti existovat “ (Svozilova, 2016, str. 89). Cile projektu jsou dulezitym prvkem

a maji pro projekt zdsadni vyznam, protoze:

e jsou zakladem vsSech smluv v¢etné hlavniho kontraktu mezi zakaznikem a jeho
dodavatelem, a kdyz jsou schvaleny, stavaji se ustiednim bodem komunikace mezi
sponzorem, manazerem projektu a projektovym tymem;

e urcuji pfedmét projektu a definuji vystupy;

e jsou zakladem pro planovaci procesy projektu;

e davaji rdmec pottebnych parametrii a cili méteni pro kontrolu;

e urcuji stadium dosazeni uspésného ukonceni projektu nebo jeho dil¢ich casti
(Svozilova, 2016).

K stanoveni téchto cilti je k dispozici hned n¢kolik metod, které pomahaji davat jakési
mantinely pro vSechny zapojené strany. Nejznaméj$i metodou pro tvorbu cilii je technika
SMART. Smart znamena v anglickém jazyce chytry/bystry, ale tady se jedna o zvuény
akronym, ktery je sloZen z 5 zékladnich atributd. Téchto 5 ptivlastkii by mél spliiovat kazdy
cil. Jedna se konkrétné o (Dolezal a kol. 2012):

e S —specificky, konkrétni (v angl. specific)
e M —méfitelny (v angl. measurable);

e A —akceptovany (v angl. agreed);

e R —realisticky (v angl. realistic);

e T —terminovany (Vv angl. timed) (Dolezal a kol. 2012);

36



2.6 Planovani projektu

wPlanovani projektu mize byt popsano jako vytvoreni predurceného pribehu akce
V predvidaném prostiedi “ (Kerzner, 2006, str. 378). Aktivity spojené s planovanim mohou
jiz zacinat ve fazi zahdjeni projektu z divodu odhadu ceny projektu, ovsem komplexnéjsi
obraz ohledn¢ aktivit dostdvame v planovani ve chvili, kdy jsou podepsané smlouvy mezi
stranami  (Svozilova, 2016). Planovani lze chapat jako stavebni kamen celého
projektu — muzZeme si byt jisti, Ze pokud ma projekt Spatny plan, tak bude $patny i projekt

samotny. Existuji celkem Ctyii diivody, proc se soustiedit na planovani projektu:

¢ eliminovat nebo omezit nejistotu/neurcitost;

o zlepsit efektivitu samotnych ukoni;

e ziskat lepsi pochopeni cilll projektu.

e poskytnout zdklad pro monitorovani a kontrolu prace na projektu (Kerzner, 2006).
Vystupem planovani by podle definice vyse mél byt néjaky predurceny pribéh a timto

pribéhem neni mysleno nic jiného nez projektovy plan. Plan by mél obsahovat nasledujici:

e shrnuti cill a Gc¢elu projektu;

e cile a jejich podrobny piehled;

e metody FeSeni k danému projektu a také popsané vztahy k diive provadénym
projektim, ze kterych Ize Cerpat znalosti a zkuSenosti;

o specifikace kontraktu (pravni podminky kontraktu);

e casovy plan projektu vcetné milnikl projektu a odhadnutého ¢asu pro kazdy tkol;

e zdroje v podob¢ finan¢nich pozadavki na jednotlivé tikoly, pracovni silu, technické
vybaveni, material aj;

e mMmetody hodnoceni;

e predpokladané problémy (Vytlacil a kol., 2008).

vvvvvv

casového planu. Opét se nabizi fada nastroju, které nam s ¢asovou analyzou mohou pomoci.

Mezi nejznamé;jsi patii naptiklad Ganttiv diagram, PERT/CPM sité, PDM diagramy a dalsi.

2.6.1 Nastroje pro tvorbu projektového planu

Prvnim zminénym je Ganttiv diagram. Tento diagram je pojmenovan po americkém

inZzenyrovi Henry L. Ganttovi, ktery béhem prvni svétové valky ptedstavil techniku
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diagramd, ktera je zaloZena na tvorb¢é vztahti mezi jednotlivymi kroky v projektu. Kroky
jsou sepsany V posloupnosti shora dolii a ¢asova osa je rozvinuta na horizontalni linii,

viz obrazek 8 (Svozilova, 2016).

Nazev Doba 1.6.2018 2.6.2018 3.6.2018 4.6.2018 5.6.2018 6.6.2018
ukolu trvani
(dny)
A 2
B 4
C 10
D 7

Obrazek 10: Zjednoduseny Ganttitv diagram/graf

Zdroj: Zpracovano dle Dolezala a kol. 2012

Vyhodou téchto grafl je jejich jednoduchost - neni potieba zddného specialniho softwaru
a ani kvalifikace. Nevyhodou je chybéjici zavislost mezi tikkoly a v pfipad€ zmén délek nebo
zacatkd jednotlivych ukoll se tyto zmény nepromitnou v celém kontextu harmonogramu.
Tyto nedostatky se v soucasné dob¢ daji odstranit pomoci programi, které dokazi pracovat
S vazbami, s piekryvy a prodlevami v rdmci jednotlivych tkolt. Déle dokazi pracovat
s milniky (angl. milestones) a porovnavat odchylky skute¢ného stavu od planu

(angl. baseline) (Svozilova, 2016).

Dalsimi nastroji, které miizeme vyuzivat, jsou PERT a CPM sité, coz jsou sitova graficka
zobrazeni. PERT (angl. Program Evaluation and Review Technique) je technika, ktera
minimalizuje potencialni konflikty a pferuSovani projektovych ¢innosti pomoci kalkulace
rizik a pravdépodobnosti, Ze riziko nastane. CPM (angl. Critical Path Method) se snazi
analyzovat kritickou cestu projektu neboli nejdelsi sled tukold, které neobsahuji zadné
casové rezervy. CPM na rozdil od PERT uziva jeden odhad délky trvani a vyuziva

se pro projekty, v nichz je mozno piesné urcit dobu trvani aktivit (Kerzner, 2006).

2.7  Vlastni realizace (fyzicka realizace projektu)

Realizace projektu nastdva v momenté, kdy jsou ukonceny vSechny schvalovaci procesy

planovani, jsou ptidéleny vSechny potiebné zdroje a projektovy tym je pfipraven k zahajeni
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praci (Svozilova, 2016). Tyto skuteCnosti je vhodné doprovodit tzv. kick-off
meetingem, jednanim uréeném pro vSechny zainteresované strany, na némz je realizace
projektu oficidlné spusténa (Dolezal a kol. 2012). V ramci realizace se jako projektovy

manazer musime soustiedit na tfi body: Fizeni, zména a kontrola.

2.7.1 Rizeni projektu

Slovem ftizeni se zde mysli vedeni projektového tymu, pii kterém tkolem projektového
manazera je vedeni lidi vtymu ktomu, aby vSichni jeho c¢lenové spolupracovali
tak, aby bylo mozné praci dikladné dokon¢it. Manazer z pohledu fizeni lidi ma nékolik

zavazkl vici tymu, a to konkrétné:

¢ Koordinace tymu: dbat na ladny pracovni proces a nadvaznost dil¢ich tkola.

e Delegovani ukoli: ptifadit kol kompetentnimu ¢lenovi tymu.

e Motivovani: povzbuzovat zajem splnit urcity kol skrze motivatory, napt. pochvala,
povzbuzeni, pfislib odmény.

e Dohled: davat patfi¢nou pozornost vykontm.

e Poskytovani rad: sdilet zkusenosti a znalosti (Svozilova, 2016).

2.7.2 Zmény v projektu

Timto pojmem jsou zde mysleny zmény, které béhem projektu mohou nastat (z pravidla
kazdy projekt ma své zmény). Zmény mohou nastat disledkem pozadavkl zakaznika
¢1 zadavatele, zmén v legislativé, zménou situace na trhu ¢i uvnitf firmy atd. Zmény
nemohou byt fizeny nahodile — u€inné fizeni zmén musi mit sviij proces, ktery se da popsat

nasledovné (Dolezal a kol. 2012):

e ShromaZd’ovani podnéti ke zménam: Ize rozliit na vn&j$i podnéty (zmény
Vv technologickém, marketingovém nebo legislativnim prostedi) a vnitini podnéty
(zmény v zadani projektu, nové poznatky o chybéach nebo podnéty ke snizeni rizik).

e Zménové pozadavky: navrhovatel zmény musi popsat zménu spolu
s divodem, urcit zménu dotcené skutecnosti a objektivné zhodnotit dopady na
dosaZeni cila projektu.

e Hodnoceni zménovych pozadavku a povolovani zmén: schvalovatel je zaroven
autor ptivodniho feSeni, pfed schvalenim je nutno znat stanoviska zainteresovanych

stran.
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e Provadéni zmén a dohled nad provadénim zmén: projektovy manazer musi nést
odpovédnost za implementaci zméeny.

e Evidence a dokumentace zmén (Dolezal a kol. 2012).

2.7.3 Kontrola a podavani zprav o projektu

Hlavnim ukolem kontroly je sledovani aktualniho statusu projektu, porovnani tohoto stavu
S pivodnim planem a nasledné podavani zprav o ¢innostech a statusu projektu. Pro kontrolu
se také pouziva nazev reporting. Opét miizeme vyuzit nékolik nastrojii ¢i metod, které ndm
S timto porovnanim pomohou. Mezi nejznaméjsi patii metoda procentualniho plnéni, metoda
SSD ¢i milnikova metoda. Nutno poznamenat, ze v ramci téchto metod je dobré vlastnit

software (Dolezal a kol. 2012).

Metoda procentualniho plnéni ukazuje, na kolik procent je dany kol splnén. Velké vyuziti
ma napfiklad u Ganttovych diagrami, kde ndm déavé informaci o tom, na kolik procent je

dany ukol splnén (Dolezal a kol. 2012).

Ukol/Einnost A 50%

>
>

Casova osa

Obrdazek 11: Priklad procentualniho plnéni cinnosti

Zdroj: Zpracovano dle Dolezala a kol. 2012

Dalsi zminénou metodou je SSD (angl. Structure-Status-Deviation), ktera je zaméfena
na stfedné velké projekty (okolo 100 ¢innosti). Principem této metody je vzit pfesné nami
definovany plan projektu a ke dni kontroly vyhodnotit status kazdé Cinnosti na Skéle
od — 2 do + 2, pfi¢emz zaporna Cisla ukazuji zpozdéni ¢innosti a na druhé strané kladna
¢isla poukazuji na predstih. Pokud je odchylka rovna nule, vSe probihd podle planu. Tato
metoda dava projektovému tymu rychlou a pomérné nazornou piedstavu o dodrzovani planu

projektu (Dolezal a kol. 2012).

Posledni nami zminénou metodou je milnikova metoda, n€kdy oznacovéana také zkratkou
MTA (angl. Milestones Trend Analysis). O milnicich jsme se zde jiz jednou v této praci
zminili. Jde o Casovy okamzik v ramci projektu, ktery nam tika, v jaké casti vysledka

projektu se nachazime. Vétsinou je umistujeme u vyznamnych udalosti z hlediska projektu.
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V ramci této metody je pocet milniku daleko vétsi a slouzi ndm pro Castéjsi kontrolu, pti
které je pro kazdy milnik vypracovana situacni zprava, ktera obsahuje konstatovani posunu
oproti posledni kontrole, vyc€et hlavnich problémt, sumaf ¢innosti, ndvrhy na opatieni a jiné

skutecnosti, na které je potfeba upozornit (Dolezal a kol. 2012).

Pokud je projekt realizovan a vysledky dodany, dochdzi k ukonceni projektu.

2.8 Ukonceni projektu

Kazdou fazi projektu musime fadné¢ ukoncit. To si sebou nese vyhodnoceni a veskeré
zdokumentovani. Déale bychom méli hledét na to, jestli bylo dosazeno pozadovanych cili
a zda byla napInéna o&ekavani nasich zékaznik? (Dolezal a kol. 2012). Ugely toho procesu
jsou nasledujici:
e ukonceni vSech procest;
e predani kompletnich vystupti projektu a uzavieni kontraktu mezi dodavatelem
a zakaznikem;
e uvolnéni ¢lenit projektového tymu a provedeni zaveére¢ného hodnoceni vykonu
jednotlivych ¢lent;
e ukonceni pouzivéani vSech zdroji (finan¢nich i materialnich);
e vyporadani ucetnich agend;
e zaznamenani zkusenosti a dosazenych vysledki do hodnoticich dokument;

e archivace dokumentace projektu (Svozilova, 2016).
Ukonceni projektu Ize rozdélit na uzavieni kontraktu a uzavreni projektu.

U uzavieni kontraktu dochazi ke schvaleni vystupt projektu zadavatelem, se kterym je
rovnéz vhodné provést hodnoceni priabéhu projektu. Za tuspésné ukonceni projektu
povazujeme, kdyZ jsou splnény cile projektu a bylo vytvoteno dilo, které vytvati ptidanou
hodnotu pro budouciho uzivatele (Svozilova, 2016).

V ramci uzavieni projektu dochdzi k zavéreCnym analyzam a pouceni se z realizace
projektu, jehoz cilem je zvysit znalost firmy na zadklad¢ zkuSenosti s danym projektem. Dale

dochazi k administrativnimu uzavieni projektu, pii kterém jde hlavné o vyhotoveni

a naslednou archivaci vsech dokumentt spojenych s projektem (Svozilova, 2016).
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Nutno poznamenat, Ze bodem ukonceni projektu nekonc¢i vSechny cinnosti spojené
s projektem. Produkt projektu prechazi do faze provozu, kdy je tieba plnit své zavazky vici

zakaznikim (zéruka, servis) (Dolezal a kol. 2012).
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3. Projektovy manazer a projektovy tym z pohledu

personalniho managementu

Za celou teorii projektového managementu, kterou jsme si pravé predstavili, zodpovida
jeden clovék a tim ¢lovékem je projektovy manazer. Mlizeme namitnout, Ze projekt neni
vzdy realizovan jednim cClovékem, ale celym projektovym tymem. Ano, to je
pravda, nicmén¢ za cely projektovy tym zodpovida pravé zminovany projektovy manazer.
V této kapitole se podivame na projektového manazera a jeho tym oCima projektového
managementu a zodpovime si otazky typu: Kdo to je projektovy manazer? Jaka je jeho role
v projektovém fizeni? Dale vyuzijeme naSe  poznatky z kapitoly o personalnim
managementu a predstavime si kompetence projektového manazera a tymové role v ramci

projektového tymu.

3.1 Projektovy manazer a jeho role

Projektovy manazer by se dal popsat jako: ,,Osoba zodpovédnd v prvni Fadé za dosazeni
stanoveného cile projektu a dodrzovani pravidel, kterd jsou pro Fizeni projektu stanovena.
Jeho ukolem je koordinovat projektovy tym tak, aby byl vytvoren plan projektu a projekt
lispésné realizovan. Ridi zmény, rizika, 7esi problémy a podava zprdavy 0 postupu Sponzorovi
projektu“ (Dolezal, Kratky, 2017, str. 18). ManaZer je tady hlavnim vykonnym ¢lankem
celého projektu a obecné plati, Ze se jedna o dobte placeného profesiondla, ktery ma ovSem

fadu odpovédnosti, ke kterym patii:

e celkovy vysledek projektu;

e ochrana z4mu firmy;

e tymovy vykon a kooperace v do€asné vytvoienych tymech;

e optimalizace rizik;

e komunikace (Svozilova, 2016).
Nami zminény seznam by se dal zaroven popsat jako vyzvy, se kterymi se musi manazer
béhem své prace vyporadat. V detailu si popiSeme dvé hlavni odpovédnosti a témi jsou
celkovy vysledek projektu, tedy fizeni projektu, a fizeni lidi, které je spjaté s tymovym

vykonem (Svozilova, 2016).
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3.1.1 Rizeni projektu

Celkovy vysledek projektu je findlnim vystupem fizeni projektu manazera. Ale co piesné
pro projektového manazera znamena fidit projekt? V kapitole o projektovém managementu
jsme si piedstavili tzv. trojimperativ. Tento trojuhelnik je spojen tiemi body: Cas, zdroje
a vysledek. Ukolem projektového manazera je tedy docilit co nejlepsiho vysledku
za pomoci vyuziti co nejmensiho mnozstvi nabizenych zdrojt, a to v co nejkrat$im case
(Dolezal a kol. 2012). Splnéni téchto podminek ovSem jesté neznamend, Ze projekt bude
uspésny (napi. vysoka poruchovost produktu v zaru¢ni dobé). K posouzeni, jestli projekt byl
uspéSny nebo ne, jsou vyuzivdna kritéria uspéchu projektu, kterd jsou zalozena
na srozumitelnosti, jednoznacnosti a métitelnosti. Kritéria by se dala rozdélit celkem do tii

kategorii:

e kritéria zadavatell ¢i vlastnikl projektu;

e obvykla kritéria koncového provozovatele;

e ziskova kritéria financujicich subjektti a dodavatelli — mizeme se setkat s riznymi
ukazateli, napf. ukazatel navratnosti investice (ROl — Return of Investment) (Dolezal
a kol. 2012).

Dalsim nabizenym rozdélenim mohou byt kritéria Gispesnosti (produkt je uveden na trh
vcas, o¢ekavani vSech zainteresovanych stran byla naplnéna atd.) a kritéria netispéSnosti
(produkt je poskozen, nelze ho umistit na trh, nebyl dodrZen termin, doslo k navySeni

nakladu atd.) (Dolezal a kol. 2012).

3.1.2 Rizeni lidi a tymovy vykon

Jak uZ jsme zminili nékolikrat, projektovému manazerovi dosti s jeho Ukoly pomaha
projektovy tym, za ktery on zodpovida a zroven jej vede. Rizeni lidi z pohledu projektového
manazera zacina vybérem lidi do tymu. Na vybéru vhodnych kandidati do tymu velice
zélezi - nestaci vybrat pouze schopného Cloveéka, ale hlavné ¢loveéka adekvatniho na dany
ukol. Pokud zvybéri kandidath neni Zadny, ktery by mél potiebné dovednosti
a vlastnosti, je mozné najmout lidi z externiho prostiedi. Dale se doporucuje, aby cely tym
byl rozmanity - homogenni projektovy tym ma mensi pravdépodobnost dosahnout kvalitniho
zajisténi pozadovaného zadani (jednotlivym tymovym rolim je vénovana kapitola

0 projektovém tymu). Pokud je projektovy manaZer soucésti projektu od zacatku, ma
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ve vétSing piipadu moznost se ucastnit vybéru lidi do tymu. Tento vybér Casto probiha ve

spolupraci s liniovymi manazery a manazery oddéleni (NEWTON, 2015).

Projektovy

tym

Obrazek 12: Tvorba projektového tymu

Zdroj: Zpracovano dle Newtona, 2015

Jakmile je tym sestaven, méli by vSichni ¢lenové védét, jaky je cil projektu, jaky je jejich

cil a nésledujici body:

e jaka je role jednotlivce a jaké ukoly by mél spliiovat (seznam ukolt a cili, kterych je
potieba dosahnout);
e kdo bude jednotlivci zadavat ukoly a pro koho je prace urcena;
e s kym bude spolupracovat;
e jaky ¢as ma odpracovat (kolik ¢asu ma tikolim vénovat a kolik ¢asu na splnéni ukold
ma);
e proc byl vybran pravé on (slouzi jako motivace pro zaméstnance) (Newton, 2015).
Po vybéru tymu musi manazer zapojit také stranku personalniho managementu a dané lidi
vést - spravné je motivovat k vykoniim, budovat vazby mezi ¢leny tymu, vytvofit piijemné
pracovni prostedi atd. Mimo persondlni ¢innosti musi kontrolovat i status projektu a s tim
spojené dil¢i ukoly, které maji na starosti jednotlivi ¢lenové tymu. Pokud nékdo nepodéva
dostatecny vykon, je tieba podniknout potiebna opatieni vedouci k odstranéni bariér

(zvySeny dohled, zpétna vazba, vylouceni aj.) (Newton, 2015).
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3.2 Kompetence projektového manaZera

Zatim jsme si predstavili role a odpovédnosti projektového manazera a v nasledujici
podkapitole se budeme detailn€ji vénovat kompetencim projektového manazera. Co je
to kompetence jsme si jiz vysvétlili v kapitole o personalnim managementu. Vime, Ze kazda
pracovni pozice ve firm¢ by méla mit pfedem predepsané kompetence, které vychazi
z n¢jakého firmou vytvorené¢ho kompetenéniho modelu. Ale jaké kompetence by mél mit
projektovy manazer? Dolezal a kol. (2012) rozdéluji kompetence pro projektového manazera

na dv¢ hlavni vétve, a to konkrétné na behavioralni kompetence:

e vudcovstvi;

e zainteresovanost a motivace;
e sebekontrola;

e asertivita;

e uvolnéni;

e otevienost;

o Kreativita;

e orientace na vysledek;
e vykonnost;

o diskuse;

e vyjednavani;

o konflikt a krize;

e spolehlivost;

e porozuméni hodnotdm;

e cetika.
A kontextové kompetence:

e orientace na projekt;

e oOrientace na program;
e orientace na portfolio;
e implementace projektu;
e trval4 organizace;

e byznys;

e systémy, produkty a technologie;
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e personalni management;
e zdravi, bezpeCnost, ochrana zivota a zZivotni prostiedi;
e finance;

e pravo.

3.3 Behavioralni kompetence

Behavioralni kompetence je skupina kompetenci, které jsou zamétené na ,,meékké* stranky
projektového manazera. To, Ze se jednd o meckkou stranku, vSak neznamend, ze jde
0 bezvyznamné dovednosti. Naopak, ¢im dal tim vice mezinarodnich spolecnosti dava ¢im
dal tim vétsi diraz na oblast behavioralnich dovednosti. V minulosti byla vina za selhani
projekti pfipisovana hlavné Spatnému fizeni projektu. V dnesni dobé se piichéazi
na to, ze selhani projektd stile vice prameni z behaviordlnich nedokonalosti

(Kerzner, 2014).

3.3.1 Vudcovstvi

., Viddcovstvi znamend smérovani a motivovani ostatnich v jejich roli nebo uloze tak, aby byly

splneny cile projektu“ (Dolezal a kol. 2012, str. 292).

Vudce (angl. leader) byva casto chybné vniman na stejné urovni jako manazer.
Obecné, manazer koordinuje ¢innost lidi (napf. Clenti tymu) za ucelem plnéni cilt
organizace. Zatimco vidce tyto lidi vede a pomaha jim, aby se téchto cili dosahlo.
Kompetence projektového manazera vychazeji z téchto charakteristik. Dobry projektovy
manazer by mél byt nejen manazerem, ale zaroven dobrym vidcem z pohledu

lidi, a to Vv n¢kolika ohledech (Dolezal a kol. 2012):

e Vize a smér: spravna komunikace cilii projektu.

e Bezpeci a jistota: postavit se za Cleny tymu, byt jim oporou.

e Vysledky a efektivita: dat vyznam vysledkiim, vysvétleni, pro¢ dané ukoly délame.

e Pocit prislusnosti: zaclenéni do kolektivu, vytvofeni pocitu, Ze ¢loveék nékam patii.

e Seberespekt, pocit vlastni hrdosti: vytvofit pocit, Ze kazdy ¢len tymu je dilezity
(Dolezal a kol. 2012, str. 292).
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3.3.2 Zainteresovanost a motivace

Zainteresovanost predstavuje osobni vklad projektového manazera, lidi z projektu a lidl,
kteri jsou s projektem spojeni. Diky zainteresovanosti lidé projektu veri a chteji

se ho ucasmit* (Pitas, 2012, str. 110).

Tyto zainteresované lidi (mysSleno ¢leny tymu) musi projektovy manazer fadn€ motivovat
— najit vnitini pohnutky (motivace) a vnéj$i pohnutky (stimulace), tak aby je donutil

ke splnéni jim danym cilim (JaniSova, Ktivanek, 2013).

Existuje cela fada motivacnich teorii. Mezi nejznaméjsi pravdépodobné patii Maslowova
pyramida potieb (zndme také jako Maslowova hierarchie potieb), ktera ik, Ze lidé dokazi
vyuzit svého maximalniho potencialu v ptipad€, ze jsou naplnény jejich zakladni potteby
(hlad, zizen, finan¢ni potfeby atd.). Mezi dal$§i motivacni teorie patii McGregorova
teorie, manazerska miizka Blakea a Moutonové ¢i dvou faktorova teorie Fredericka

Herzberga (Dolezal a kol. 2012).

S €

Obrazek 13: Maslowova pyramida potieb

Zdroj: Zpracovano dle Psychoanalyzy, 2018



3.3.3 Sebekontrola

Sebekontrola ¢i seberizeni predstavuje systematicky a ukazneny pristup k zvladnuti

¢

kazdodenni  prace, ménicich  se  pozZadavki — a  stresujicich  situaci’

(Dolezal a kol. 2012, str. 321).

Sebekontrola je dulezitou kompetenci nejenom u projektového manaZzera, ale i u vSech ¢lent
tymu. Ztrata kontroly totiz vede nezastavitelné k poklesu pracovnich vykont. Existuji

celkem tfi pficiny ztraty sebekontroly:

e absence vlastnich dlouhodobych cilli a vlastniho sméfovani;
e silny vnéjsi fyzicky nebo psychicky tlak na jedince;

e nedostateCnd adaptabilita k rychle ménicimu se prostiedi (Dolezal a kol. 2012).

K témto situacim mizeme preventivn¢ piedejit tim, Ze budeme akceptovat osobni zasady

pramenici z ptirodnich a socialnich principt (Dolezal a kol. 2012).

3.3.4 Asertivita

3

wAsertivita je schopnost prezentovat vlastni ndzory presvédcivé a s autoritou’

(Pita3, 2012, str. 119).

Je to kompetence, ktera ndm pomdha zefektivnit komunikaci v ramci tymu a se vSemi
zainteresovanymi stranami. Dale ndm pomahd k prosazeni vlastnich nazorti a zaroven nam
pomahd se vyhnout cilené manipulaci. Asertivni chovéni by se dalo popsat jako soubor

schopnosti, mezi které patfi:

. schopnost tict NE;

. schopnost pozadat o laskavost;

. schopnost dozadovat se svych piislusnych poZzadavki;

. schopnost vyjadrit své emoce (jak negativni, tak 1 pozitivni);

. schopnost vést konverzaci (zacit, udrzovat ale 1 ukoncit) (Dolezal a kol. 2012).

Je ftada zmapovanych technik podporujici asertivni chovani jako jsou napiiklad
gramofonova deska (opakovani faktu stile dokola), sebeotevi‘eni (pfiznani si
chyby, ukazat, ze jsme jenom clovek), negativni dotazani (nepiimo vedeme druhého
clovéka k objasnéni nasi kritiky) a mnohé dal§i. Zaroven s ¢im se miiZzeme u asertivity
setkat, je manipulace. V psychologii je manipulace termin oznacujici tlak na mysleni druhé

osoby ¢i vice osob. Manipulator je tedy osoba, kterd se snazi védomé ¢i nevédome
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presvédCit osobu o spravnosti ndzoru, ktery neni manipulované osob¢ vlastni. Existuji
dokonce 1 typologie manipulaci, napf. Shostromova typologie, kterd je zaloZzena
na charakteristickych stylech osobnosti, napiiklad Chudadek — svoji proklamovanou

neschopnosti zastfeSuje neochotu nebo Drsiiak — manipuluje hrubosti (Dolezal a kol. 2012).

3.3.5 Uvolnéni

., Uvolnéni je schopnost zmirnit napéti v obtiznych situacich “ (Pitas, 2012, str. 123).

Jedna se o kompetenci, ktera izce souvisi s odolnosti vici stresu. Stres je vyznamny zdroj
télesn¢ho napéti, ktery chapeme jako psychicky stav, ktery u clovéka nastane divodem
zatizeni organismu (Dolezal a kol. 2012). Projektovy manazer musi byt vuéi stresu
odolny, aby dokézal minimalizovat napé€ti na pracovisti a udrzoval tak zdravou spolupraci
se zainteresovanymi stranami (Pitas, 2012). Abychom stresu piedesli, mame k dispozici fadu

prevenci:

e efektivni fizeni Casu;

kontrola udalosti v Zivoté;

e nastavovani dosazitelnych cili;

e prace s pocity (rozvijeni pozitivnich pocitl, vyhybani se negativnim lidem C¢i
pomluvam);

e smich (fika se, Ze upfimné zasmani prodlouzi Zivot o 3 minuty);

e pomoc blizkym;

e pozitivni mysleni (Dolezal a kol. 2012).

Existuji dokonce i1 relaxacni techniky jako je napfiklad autogenni trénink, coz je
technika, ktera je zalozena na vztahu mezi psychikou a svalovym napétim. Za pomoci
riznych cvikll se uvoliluje svalové napéti, a tim se ¢lovek zaroven dostava do psychické
pohody. Dalsimi technikami, které miizeme vyuzit, jsou psychodrama, psychogymnastika
(zakladatelkou je Ceska psycholozka H. Junova) nebo napiiklad muzikoterapie
(Dolezal a kol. 2012).

3.3.6 Otevrenost

,,Otevienost je schopnost primét ostatni, aby citili, Ze jejich vyjadreni se k véci je vitano, tak,

aby projekt mél prospéch z jejich prinosui, navrhii, obav i zajmu ** (Pitas, 2012, str. 127).
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Otevienost je kompetence, ktera se opét netyka pouze projektového manazera, ale celého
tymu. Principem otevienosti by mélo byt vytvotfeni akceptovatelného prostiedi, ve kterém si
projektovy tym vcetné manazera budou bez okolkd sdilet informace. Mira otevienosti
ovliviiuje, jakym zptusobem je jednotlivych cilti v projektu dosahovano, a tim ovliviiuje

i samotny vysledek (Dolezal a kol. 2012).

3.3.7 Kreativita

Kreativita je schopnost myslet a jednat originadlné a s fantazii“ (Pitas, 2012, str. 132).

Ukolem projektového manaZera je tuto schopnost podporovat, stimulovat, zaznamenavat
a hodnotit béhem projektovych procesti v ramci celého tymu. Jedna se o skupinovou
zalezitost, kterou Ize podpofit fadou technik, mezi nimiz jsou nejzndméjsi nasledujici

(Pitas, 2012):

e Brainstorming: jednani ur¢ené pro 3-12 osob, nejlépe vedené moderatorem, ktery
zapisuje bc¢hem cCasového useku napady generované skupinou. Principem
brainstormingu je, ze kazdy népad se pocitd (nikdo neodsuzuje napady druhych).
V druhé fazi jednani se vyberou nejlepsi napady.

e Brainwriting: obdoba brainstormingu, ti¢astnici ovSem své napady vypisuji na papir
a pak je prednaseji skupiné.

e Myslenkové mapy (angl. mind maps): jedna se o techniku, pfi které se napiSe hlavni
problém do stfedu tabule a k danému stiedu se graficky pfipisuji subtémata
a souvislosti.

e Crawford slip: je druh techniky, pti které moderator polozi skupiné o 3-12 lidech
deset stejnych otazek (UcCastnici zjiStuji, Ze se otazka opakuje az v priibéhu) a oni
si odpoveédi zapisuji, vystupem je obsahly seznam odpovédi.

e Strategie Walta Disneye: strategic pojmenovana po svétové veletspéSném
podnikateli je zaloZzena na rozdéleni roli mezi ucastniky (snilek, realizator a
kritik), kteti prichazeji ke slovu cyklicky, dokud se vSichni neshodnou na feSeni

(Dolezal a kol. 2012).

Bohuzel je 1 fada prekazek, které kreativit€¢ brani. Musime dbat na to, abychom se
vyhnuli  kritickému ovzdu$i, cernobilému vidéni a organizovanému, piilis

jednostrannému prostiedi (Dolezal a kol. 2012).
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3.3.8 Orientace na vysledek

.,Orientaci na vysledky se rozumi zamérit pozornost tymu na klicové cile tak, abychom ziskali

optimalni vysledky pro vSechny zainteresované strany “ (Pitas, 2012, str. 137).

Je jedno jak moc projektovy manazer na projektu die, nebo jak moc die jeho tym. Hlavni
bylo a vzdycky bude splnéni projektovych cilt, tedy kladny vysledek. Ukolem projektového
manazera je zajiSténi vysledkl pro zadkaznika a pro ostatni zainteresované strany

(Pita3, 2012).

3.3.9 Vykonnost

. Vykonnost je schopnost vyuzivat cas a zdroje tak, Ze ndklady jsou vynaloZeny ucelné
a prindSeji dohodnuté vystupy/dodavky, a Ze ocekavani zainteresovanych stran jsou

naplnéna “ (Pitas, 2012, str. 141).

A% predeslé kapitole jsme zminili orientaci na vysledek.
S dosazenim vysledku souvisi 1 efektivnost, s jakou vysledku miZeme dosihnout.
Projektovy manaZer by se mél snazit vyuzit veskeré dostupné zdroje s maximalnim vyuzitim.
Efektivnost pracovnika muize byt ovlivnéna pracovni zatézi, aktivni a pasivni formou

odpocinku ¢i pracovni spokojenosti (Pitas, 2012).

3.3.10Diskuse

.Diskuse predstavuje schopnost logicky argumentovat, uvadet padné argumenty, naslouchat

nazorim ostatnich a vnimat jejich pohledy na véc, vyjednavat a nachazet spolecna reseni

(Pitag, 2012, str. 145).

Diskuze je debata, ve které dochazi k vyméné a obhajobé nazori mezi dvéma a vice
stranami. Projektovy manaZer se dostava do diskuzi velice Casto, a to prfedev§im b&hem
jednani ¢i termint (angl. meeting). Tato jednani mohou byt vnimana jako velice efektivni
skupinova komunikace, ale zaroven i jako ztrata ¢asu — velice totiz zalezi na tom, jak je
porada pfipravena a vedena. Zaroven musi byt zorganizovana tak, aby se na prtibé¢hu mohli

ucastnit v§ichni pozvani. Typy porad by se daly rozdélit do néasledujicich skupin:

e Operativni;
e vyrobni;

e manazerské;
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e feditelska;
e kontrolni;

e krizové (Dolezal a kol. 2012).

V posledni dobé se miizeme v ramci porad setkat i s pojmem facilitator. Facilitator je
osoba, vétSinou externé najata, ktera dohliZi na efektivni pribéh diskuzi (neni zodpovédna

za obsah).

3.3.11Vyjednavani

wVyjednavani predstavuje zpiisob, kterym zainteresované strany mohou vyresit neshody

3

tykajici se projektu nebo programu tak, aby dosly k oboustranné prijatelnému reseni

(Pitas, 2012, str. 150).
Ve skute¢nosti miize dojit celkem ke tfem situacim:

e Vyhra — vyhra (angl. win-win): vysledkem vyjednavani je konsenzus. Ob¢& dvé
strany jsou s vysledkem jednani spokojeni.

e Vyhra — prohra (angl. win-lost): vyjednavani dopadlo ve prospéch jedné strany.
Nemusi nutn¢ znamenat absolutni vyhru (ndzor si sice dominantnéj$i strana
prosadila, ale je siln€¢ mozné, Ze ztratila potencidlniho partnera pro dalsi jednani).

e Prohra- prohra (angl. lost-lost): ob¢ strany se neshodnou, nejsou ochotny ustoupit
(Khelerova, 2006).

Existuje i fada vyjedndvacich technik, které nam mulzou pomoci prosadit vlastni
nazor, a to v aktivnim, ale i v pasivnim ptipad¢. Jedna se napiiklad o ¢asovy natlak (dostat
partnera do stresu skrze Cas), po€etni pievahu, nové informace (dilezité informace si
necha partner az na posledni kolo vyjednavani) ¢i predstirani nezajmu

(Dolezal a kol. 2012).
3.3.12Konflikt a krize
., Tento element kompetence zahrnuje zpiisoby zviadani konfliktu a krizi, které mohou

vzniknout mezi riznymi jednotlivci a stranami zainteresovanymi v projektu nebo programu “

(Pitas, 2012, str. 155).

Mame zde dva pojmy, s kterymi budeme pracovat.
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V obecné definici znamena konflikt neshodu protichidnych tendenci, které nemohou
vzajemné¢ koexistovat. Tento spor chapeme jako neudrzitelny stav, coz znamend, ze musi
dojit k zasahu, aby se tento stav zménil. Schopnost fesit konflikty jsou pfedevsim dany

postojem Clovéka. Nabizi se fada produktivnich feseni konflikth:

e emocionalni odstup;

e veécna konverzace;

e naslouchani a snaha pochopit dobry imysl;
e nebat se ptiznat si, ze konflikt nastal;

e aktivni hledani feSeni (Dolezal a kol. 2012).

Druhym pojmem v této kompetenci je Krize. Krizi v prostiedi projektového managementu
rozumime obdobi naléhavych a nezadoucich potizi. Tyto potize musi manazer bezprostiedné
fesit, je potfeba ke krizi pristupovat s chladnou hlavou, analyzovat situaci, pfipravit si plan
akce, informovat nadfizené¢ho, pfipravit krizovou komunikaci, sestavit krizovy tym

a samoziejmée danou krizi ukoncit (Dolezal a kol. 2012).

3.3.13Spolehlivost

wpolehlivost znamend dodat to, co jste slibili, Ze doddte, a to v case a kvalité tak, jak bylo

dohodnuto “ (Pitas, 2012, str. 160).

Spolehlivost je vlastnost, kterou si vuéi lidem budujeme dlouhodobé. Okoli potom
pfedpoklada, Ze co slibime, to dodrZzime. Se spolehlivosti manaZera tzce souvisi jeho
charakter a divéra. Na téchto elementech mizeme samoziejm¢ pracovat a podporovat

tak vnimani nasi spolehlivosti vii¢i okoli. V této souvislosti se nabizi nékolik doporuceni:

e vyfizovani emaill a telefonatt obratem;

e dodrZovani lht vcas, v pfipad€ nesplnéni terminu se v€as omluvit;
e pfijimani pfirozené miry zodpovédnosti;

e byti loajalni 1 v neptiznivych situacich;

e byti iniciativni (Dolezal a kol. 2012).

3.3.14Porozuméni hodnotam

wPorozumeéni hodnotdam je schopnost vnimat skutecné vnitini kvality druhych lidi a rozumét

Jjejich tthlu pohledu* (Pitas, 2012, str. 165).
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Nejde pouze o praci s vlastnimi, vnitinimi hodnotami, ale zaroven i1 s hodnotami ostatnich
lidi v tymu a okoli. Jde pfedevsim o objeveni téchto hodnot a jejich vzajemné propojeni.
Nutno zaroven najit pro tyto hodnoty porozuméni skrze vzajemny respekt, ktery souvisi
s komunikaci, pochopenim nazort a etickych zakladi. Ukolem projektového manaZera
je, aby jednak své hodnoty demonstroval a jednak aby podpofil hodnoty u ostatnich ¢lent
projektového tymu. Dohromady pak budou tvofit tymové hodnoty, které pomohou

k efektivnéj$imu fizeni projektu (Dolezal a kol. 2012).

3.3.15Etika

‘

Etika zahrnuje moralné prijatelné chovani kazdého jednotlivce, tzn., Ze si vede mravneé*

(Pitas, 2012, str. 170).

Etické chovani je zakladem vSech socialnich systému a obecné ho Ize povazovat za takové
chovéni, které je spravné. Ukolem projektového manaZera je potom vést projektovy tym
tak, aby dodrzoval zakladni eticka chovani a respektoval eticky kodex, ktery byva Castou

soucasti pracovnich smluv ve firmach (Pitas, 2012).

3.4 Kontextové kompetence

Na rozdil od behavioralnich kompetenci, kontextové kompetence popisuji znalosti spojené
s fizenim projektli, programt a portfolii. Dale definuji vztah projektového manaZera vici
firmé¢ a jeho povinnosti tykajici se financniho fizeni, znalosti pravnich piedpist
a personalniho managementu. Mimo jiné tyto kompetence nam uddvaji rozdil mezi
produktem, technologii a syst¢émem. Kontextovych kompetenci mame celkem 11

(Machal, Kopeckova a Presova, 2015).

3.4.1 Orientace na projekt

V predeslych kapitolach jsme pomérnou cast vénovali pojmim projekt a projektovy
management, takZe neni potieba definice téchto termind opakovat. Kompetenci orientace
na projekt se rozumi, Ze organizace se orientuje na fizeni pomoci projektd a na rozvoj
kompetenci projektového fizeni. V praxi to znamena, Ze firma se snazi pomoci projektového
managementu dosahnout urcitého cile, ktery je pfifazen k danému projektu, viz obrazek nize.

Projektovy manazer musi tuto orientaci ctit (Pitas, 2012).
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Projekt

Kvalita, kvantita

A 4

Cas
Obrazek 14: Projekt a jeho Fizeni

Zdroj: Zpracovano dle Dolezala a kol. 2012

3.4.2 Orientace na program

Kromé projektt se jako projektovi manazefi muzeme setkat jeSté s pojmy program
a portfolio. ,,Program je skupina vécné souvisejicich, spolecné Fizenych projektit
a organizacnich zmén, které byly spolecné spusteny za ucelem dosazeni cilit programu “

(Pitas, 2012, str. 177). Hlavni rozdily programu od projektu jsou nasledujici:

e Konkrétni, strategické cile: programy maji strategické cile
spolecnosti, které¢ z pravidla maji vySsi uroven detailu.

e Detailnost planu: programy nemaji tak detailni plany jako projekty.

e Doba trvani: programy vétSinou trvaji nékolik let, trvani u projektu by mélo trvat

nejdéle jeden rok (Dolezal a kol. 2012).

Programem mutzeme tedy chapat dlouhodobé projekty, které maji strategické cile

organizace. Pojmu portfolio a orientaci na n¢j se vénuje nasledujici kapitola.

3.4.3 Orientace na portfolio

.Portfolio projektii je soubor projektii a pripadné programii, které nemusi byt nutné néjak
propojeny a které byly dany dohromady za ucelem TFizeni, kontroly, koordinace
a optimalizace“ (Pitas, 2012, str. 181). Tento soubor tvoii zkratka veskeré projekty
¢1 programy celé spolecnosti — v piipad€ velkého mnoZstvi 1ze rozdélit projekty a programy

do vice portfolii. K fizeni portfolii patii tyto zakladni fidici ¢innosti:

e rozhodovat o zahrnuti programti ¢i projekti do daného portfolia;
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e prubézné optimalizovat;

e pravideln¢ sledovat a vyhodnocovat efektivnost projektu;
e dohlizet na plnéni terminti, milnikti a ukon¢ovani projekti;
e {idit ndvaznost projekti;

e fesit problémy a konflikty (Dolezal a kol. 2012).

3.4.4 Implementace projektu, programu a portfolia

Jednd se o proces =zahrnovani a neustdlého zlepSovani projektu, programu
a portfolia, tzv. PPP programu uvniti organizace. Divodem implementace je snaha
odbourat tradi¢ni struktury spole¢nosti, jez se stale vice a vice ukazuji jako neflexibilni
(jednotlivé ttvary si neuvédomuji vzdjemnou zavislost, zbytecné komunikacni
fetézce, obtiznd implementace komplexnich zmén atd.) a zvySit edukaci fizeni
projektl, programi a portfolii. Tato zména miZze spoleCnostem piinést sniZeni
nakladl, zkraceni plnéni terminli, zesileni UspéSnosti, vyuziti vétSiho potencidlu

zdrojt, podpofeni kreativity a mnohé jiné (Dolezal a kol. 2012).

3.4.5 Trvala organizace

Trvald organizace je typ kompetence, kterd je spjata stypy organizacnich struktur
a pfistupem ftizeni projektového managementu skrze celou firmu. Existuje nckolik
modeld, které jsou ovéfeny praxi. Spolecnost si potom vybird nejvhodnéjsi variantu

odpovidajici jejich podnikovému prostiedi. Modely mohou byt nasledujici:

e Utvarové projektové Fizeni: jsou realizovany z pravidla v ramci jednoho oddgleni
podniku (vhodné pro fizeni mensich projektt).

e Maticové projektové Fizeni: spoluprace mezi projektovymi a liniovym manazery,
Clenové tymu jsou na projekt pouze ¢astetné  vyclenéni, maji
zodpoveédnost jak za projektové, tak za liniové tlohy. V jedné funkéni jednotce
probihé vétSinou vice projekt (vhodna pro fadu rozséhlejsich projektl).

e Autonomni projektové Fizeni: na projekt ¢i fadu projektl jsou pracovnici po dobu
realizace projektu pln€é uvolnéni, projekt se ve své podstaté stavd samotnou
organizacni jednotkou.

e Sitové projektové Fizeni: vysoce flexibilni model, ktery vytvati vztah mezi projekty

a kmenovou organizaci.
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e Projektova kancelar: v pripad¢ velkého nartistu projekti se zavadi do organizacni
struktury nové oddéleni, tzv. projektova kancelat (angl. Project Management Office
—PMO) (Dolezal a kol. 2012).

3.4.6 Byznys

wByznys je prumyslovd, komercni nebo jind profesiondlni akce/proces/operace, ktera se
nejakym zpusobem tyka poskytovani/opatrovani/zajistovani zboZi nebo sluzeb*

(Pitas, 2012, str. 193).

Pojem byznys je v ¢estiné pomérné ustalenym vyrazem, ovSem casto byva mylné pouzivan
jako synonymum pro obchod. Historie tohoto slova pochdzi z védecko-manazerské
discipliny Business Process Management (BPM). V cestiné by se dalo svévolné prelozit
jako procesni systém fizeni podniku a jeho podnikani. Obecné slovo byznys muzeme
definovat, jak nam napovida citace vyse, jako usili, které ma za vysledek néjakou ptidanou
hodnotu, benefit a PPP jsou nezbytnymi ndastroji ~ k docileni téchto benefiti
(Dolezal a kol. 2012).

3.4.7 Systémy, produkty a technologie

., Tento element kompetenci pokryva vazbu mezi projektem/programem a trvalou organizaci,

tykajici se systémii, produktit a/nebo technologii* (Pitas, 2012, str. 200).

Jednim z dalSich ukolii projektového manazera a jeho tymu je zjisténi, co bude predmétem
projektu - mize se jednat o produkt, technologii ¢i systém. Na zakladé tohoto faktu musi
ptizplsobit své projektové fizeni a uvédomit si, Ze vSechny tfi vystupy maji specifické rysy.
Dulezitou strankou této kompetence je schopnost systémového pfistupu a systémového

mysleni (Dolezal a kol. 2012).

3.4.8 Personalni management

Poznatklim o persondlnim managementu ¢i fizeni lidskych zdroji vénujeme celou jednu
kapitolu. VétSina postiehd, které jsme si popsali, se tyka 1 projektového manaZzera. Naptiklad
nabor: Projektovy manazer miize, ale nemusi byt soucasti vybéru ¢lenii projektového tymu.
Z praxe se jedna o spolupréci s liniovymi manaZery ¢i manaZery utvari. ZaleZi na jeho
zkuSenostech, jestli se bude podilet na vybéru pracovniki. Dal§im persondlnim zasahem

projektového manaZera muze byt hodnoceni pracovnikl: nabizi se rGzné formy
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hodnoceni, o né€kterych jsme jiz mluvili (hodnotici pohovor, hodnoceni 360° atd.) (Dolezal

a kol. 2012).

3.4.9 Zdravi, bezpe¢nost, ochrana Zivota a Zivotni prostredi

Jedna se o kompetenci, ktera uvnitf organizace zajistuje chovani tykajici se téchto
zminénych slozek. Na kazdy z téchto bodli musi existovat standardni pfedpisy, které jsou
pro kazdého zaméstnance znamé. Projektovy manazer musi zminéné predpisy respektovat
a dohlizet na jejich plnéni b&hem celého projektu (planovani, fizeni, ukonceni)

(Dolezal a kol. 2012).

3.4.10Finance

Tato kompetence pokryva finan¢ni souvislost mezi projektem a organizaci. Jednd se
0 finan¢ni fizeni, které hleda rozvazné a vCasné ziskavani financnich zdroji pro projekt.
Ukolem projektového manazera miize byt ziskavani téchto zdroji, pokud si to zadavatel
zada. Déle ma na starosti konzultaci vyuzivani téchto finan¢nich zdroji s finanénim vedenim
spole€nosti. Zaroven by manazer nemél zapominat na vyuzivani t€chto finan¢nich zdrojt

V optimalnim mnozstvi, struktufe a v pozadovaném case (Dolezal a kol. 2012).

3.4.11Pravo

Posledni kompetence z naseho seznamu zahrnuje vliv prava, pravnich ptedpist ¢i smérnic
na projekt samotny. Je samoziejmé, ze projekt by mél byt veden v souladu s lokalni
legislativou. S nejéastéj$im pravnim predpisem, se kterym se muzeme setkat, je zakonik
prace. Jako manazeti bychom méli védét, co si k zaméstnancim mizeme dovolit

a co nikoliv. Zakonik fesi 1 nepfijemnou Sikanu na pracovisti, se kterou se miizeme setkat.

Ta ma nékolik forem:

e Mobbing: rafinovana, opakujici se Sikana mezi kolegy.
e Bossing: Sikana ze strany nadiizeného.
e Staffing: Sikana ze strany podfizenych.

e Teror na pracovisti ¢i psychoteror (Eberhard, 2013).

Projektovy manazer i jeho tym by méli mit pravni povédomi a znat vSechny dilezité zakony.
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3.5 Projektovy tym

Nespocetnékrat jsme narazili na pojem projektovy tym. Z piedeSlych kapitol muzeme
fict, ze projektovy tym je jakousi hlavni vykonnou slozkou daného projektu, v jeho cele je
projektovy manazer. Mezi definicemi zaméfenymi na slozeni projektového tymu bychom
mohli pouzit nasledujici: ,,Skladd se z osob s povérenim realizovat urcitou jednotku/y prace
s presné definovanym zadanim, pozadovanym vysledkem, v definovaném casovéem obdobi

a s uréenym predpokladem pracnosti. “* (Svozilova, 2016, str. 33)

Vysledek prace projektového tymu je zavisly na tymové spolupraci. Podle Kriigera (2004)
je nékolik pozitivnich a negativnich faktord, které praci v tymu ovliviiuji. Mezi pozitivni

faktory patfi:

e spoleény cil, ktery ma pro vSechny ¢leny tymu prioritu;
e utlumeni vlastnich zajmu a nevrazivosti;
o efektivni komunikace;

e duvéra a loajalita (Kriiger, 2004).
Na druhé¢ stran¢ mezi negativni faktory tymové spolupréce patii:

e nejasny €1 dokonce chybéjici spolecny cil;
e nedostatecnd angazovanost;

e nedostate¢na motivace;

e nedostatecna otevienost;

e prosazovani vlastniho zdjmu nad zajmem celku (Kriiger, 2004).

Vybér ¢lend do tymu muze, ale nemusi mit na starosti projektovy manazer (viz kapitola
3.4.8. Personalni management). Pii vybéru ¢leni do tymu by se ovSem mélo dbat na
to, aby byl vybran spravny ¢lovék na spravnou pozici/tikol a zarover, aby tym nebyl
homogenni. S vybérem heterogenni skupiny nam mize pomoct typologie tymovych roli

(Dolezal a kol. 2012).
3.6 Typologie tymovych roli
Tymoveé role jsou jakymsi obrazem jednotlivych ¢lent tymu, ktery se utvari na zaklad¢ jejich

schopnosti, vlastnosti a dalSich osobnostnich rysi. Mimo jiné zaleZi i na situaci, v které se

jedinec praveé nachazi — je pravdépodobné, Ze jako studenti vysokych skol budeme mit jinou
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tymovou roli v porovnani s nasimi budoucimi ja, kterd budou mit desetiletou praxi. Pii
tvorbé tymu s ohledem na tymové role je dilezité si uvédomit, ze role, které jsou ve
vzajemném konfliktu, mohou mit za nasledek nevyhovujici atmosféru a negativni vykon

tymu (Armstrong, 2015).

Existuje mnoho osvédéenych typologii a osobnostnich teorii, které jsou prezentovany jak
Vv projektové, tak 1 v psychologické, personalni a dalSich jinych praxich. Mezi nejznamé;jsi
teorie miizeme fadit naptiklad MBTI (angl. Myers-Briggs Type Indicator), ktera vychazi
z teorie osobnosti psychologa C. G. Junga. MBTI tfidi jedince do Sestnacti osobnostnich
typt na zaklad¢ ¢tyi dimenzi (Vajner, 2007). Dalsi teorie, se kterymi se miizeme setkat, jsou
Myersova typologie, Parkerovy Styly tymovych hract ¢i Belbinova typologie tymovych

roli. Posledni zminéné teorii se vénujeme v nasledujici kapitole.

3.6.1 Belbinova typologie tymovych roli

Belbinova typologie tymovych roli je velice populdrni metodou, kterd identifikuje devét
riznych typt chovéni lidi v tymu (roli), pficemz kazda role piindsi kombinaci vyhod
a nevyhod. Belbin pii svém dlouholetém prizkumu spoluprace manazerskych tymu
zjistil, Ze jedinec nemuze byt idealni, ale tym ano, pokud se vném vyskytuji
komplementarni role. Tym vyuZiva silnych stranek kazdého jedince a vzajemné zastupuje

slabé stranky jednotlivct (Belbin, 2012).
Zjistovani pfirozenych roli vtymu je provadéno formou dotazniku, ve kterém ma
respondent doplnit vétu o feSeni situace v tymu vybérem jedné nebo nékolika moznych

projevli chovani, které je mu nejbliz§i. Mezi tyto zvolené odpovédi rozdéli 10 bodl
(Belbin, 2012).

Devét zminénych roli je rozdéleno do tii skupin. Viz tabulka nize.

Tabulka 1: Rozdéleni tymovych roli podle Belbina

Role orientované na akci Role orientované na lidi Role orientované na mysleni
Formova¢ Koordinator Inovéator

Realizator Tymovy pracovnik Vyhodnocovac

FiniSer Vyhledéavac zdroji Specialista

Zdroj: Zpracovano dle Belbina, 2012
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a umi vystoupit — rychle reaguje na vyzvu. Primarni funkci je formovani tymového
usili, snazi se sjednotit ideje. Ma silnou vili a nadSeni pro véc, pobizi cely tym
k akci, preferuje jasné, pfesné napady. Role je vhodna pro vedouci pozici. Na druhou stranu

se muze stat frustrovanym nebo netrp€livym, kdyZ se postup zda byt pomaly (Belbin, 2012).

Realizator (angl. company worker) je roli, ktera pietvaii napady do fiditelnych tkoli. Je
také prakticky organizator, dokaze rozlisit, co je proveditelné a co ne — je to realista.
Preferuje ustalené struktury a snazi se je vytvorit. Nema rad komplexni teorie, radikalni
napady nebo nahle zmény planu jsou mu nesympatické. Jeho nejvétsi prednosti je vytrvalost
— neda se jednoduse odradit. Muze byt soutézivy, v ramci tymu chce dosdhnout vseho

(Belbin, 2012).

FiniSer (angl. completer, finisher) je perfekcionista. Povzbuzuje skupinu, aby stale
smétovala k cili. UdrZzuje povédomi o naléhavosti terminti. Kontroluje detaily a neuprosné
dohlizi. Mize byt netolerantni az kriticky k méné organizovanym kolegiim, obzvlasté pti
¢asovému tlaku. Preferuje poradek a strukturu ve vSech aktivitdch. Musi se dat pozor, aby Se

neutopil v detailech, své starosti mlize pak pienaset na cely tym (Belbin, 2012).

Koordinator (angl. chairman) je role, kterou zaujimaji vétSinou fidici pracovnici, manazefi.
Koordinator tidi skupinové Gsili - vysvétluje skupinové cile a zaklada agendy. Je socialnim
lidrem — dokéaze se ovladat a dobie vystupuje, zaroven se snazi smétovat lidi k tomu, co
dokazi délat nejlépe. Stanovuje kritéria a pravidla, presto nevladne despoticky. V opacném
sméru mize poskodit tym, jestlize tlaci na lidi v tymu pfili§ v obou
smérech — potiebuje, aby pracoval na stejné urovni jako jeho tym (Belbin, 2012).
Tymovy pracovnik (angl. team worker) je ,,stmelovacem* tymu, otevienym a citlivym
Clovékem, ktery si je védom individudlnich potieb. Je velice dobrym posluchacem.
Podporuje cizi nazory a stavi na nich. Vyhyba se konfrontaci a konfliktliim, nema je rad. Je
pfinosnym clankem tymu, kdyz ma tym socidlni problémy — sdruzuje lidi. KdyZ neni
pfitomen, je postradan. Muze byt vniman jako kompetitivni s nedostateCnym diirazem
na vysledek (Belbin, 2012).

Vyhledavaé¢ zdroju (angl. resource investigator) je mily, dobfe vystupujici a pratelsky
clovek, ktery je pozitivné naladén. Jeho vyhodou pro tym je, Ze ma mnoho vnéjsich kontaktl
— je to diplomat i obchodnik. Chrani tym pted ztratou kontaktu s okolnim, vnéj$Sim svétem.

Pfinas$i tymu novy rozvoj, ideje a kontakty. Mnohymi miiZze byt povazovan za autora
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napadii, ovSem spiSe pomaha véci svou angazovanosti urychlit nez vymyslet. Obcas

potiebuje nékoho, kdo by za ného véci dokoncil (Belbin, 2012).

Inovator (angl. Plant) je role, ktera v tymu zastupuje lidi s tviir¢im potencialem. Své ukoly
fesi nekonvencnim zptisobem. M4 kreativni mysleni, rozséva myslenky, které ostatni pozdéji
rozviji dal. Muaze ztratit zajem, pokud neni jeho mysSlenkam naslouchano ¢i nejsou
kritizovany. Muze stravit pfili§ mnoho casu s vlastni kreativitou na tkor cilii celého tymu

(Belbin, 2012).

Vyhodnocova¢ nebo také kontrolor (angl. monitor evaluator) je analytikem
tymu - zaznamenava, interpretuje a hodnoti velké objemy dat. Poskytuje odmétené az
chladné analyzy pro celou tymovou praci (s velikou pravdépodobnosti zastavi tym, ktery
smétfuje do neorganizovaného projektu). Velice rad stoji opodal a poskytuje své zavéry.
Monitoruje, jak si tym pocina, a kontroluje jeho vyvoj. Muze byt vniman jako piili§ vazny
az negativné smyslejici, ¢imz muze brzdit celou skupinu (Belbin, 2012).

Specialista (angl. specialist) je posledni pfidanou roli (pivodné bylo roli osm). Pro
specialistu je typické, ze dobie vystupuje, ma chytré napady a hleda originalni cesty. Vice
se zabyva zakladnimi prvky, velikd a komplexni témata mu délaji problém, miize piehlizet
detaily. Je to c¢lov€k iniciativni a oddany své profesi, pokud mé& ovSem moznost se
100% vénovat své specializaci. Jeho slabinou je nedostate¢né chapani celkového

obrazu, ptispiva pouze v uzké oblasti, ktera je v poli jeho vlastnich zajmu (Belbin, 2012).

Jak uZ bylo feceno, tym by se mél snazit byt heterogenni. V praxi to znamena, Ze bychom se
méli snazit, aby vSechny zminéné role v ramci tymu byly obsazeny — koordindtor ndm
pomaha vést lidi, specialista nam dava odborny nazor, inovator ndm pomahé generovat nové
napady, tymovy pracovnik drZi celou skupiny pohromadé¢ atd. Samoziejmé zaleZzi, ¢im se
dany tym zabyva ¢i jaky je jeho ukol. Na zaklad€ tohoto urCeni budou nékteré role
spiSe inovatofi nez kontrolofi. Na druhou stranu v ptipad¢ analytickych kol pfitomnost

vyhodnocovace velice radi uvitame.
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4.Projektovy management v praxi

V piedeslych kapitolach jsme si piedstavili teoretické znalosti ze svéta personalniho
a projektového managementu a taky jsme si definovali kompetence projektového manazera
a jednotlivé role v tymu. V této kapitole nékteré z téchto zminénych poznatkli promitneme
Vv praxi, a to na konkrétnim projektu, ktery se nachazi v uréité fazi. Cilem kapitoly je
ptredstavit spolecnost a firemni prostiedi, ve kterém projekt realizujeme, piedstavit projekt
samotny a také projektovy tym vcetné tymovych roli a jeho zodpovédnosti. Dalsim cilem je
vytvofit a popsat nastroje projektového fizeni, které jsme si uvedli v ptedchozich kapitolach.

Jedna se konkrétné o Casovy plan projektu.

4.1 Popis spole¢nosti —- SKODA AUTO a.s.

V Ceské republice vemi dobfe znamé spoletnost SKODA AUTO a.s. je mezinarodni
spole¢nosti, jez je od roku 1991 soucésti jednoho z nejvice uspéSnych automobilovych

koncernti, Volkswagen Group.

Historie spole¢nost saha do roku 1895, kdy knihkupec Vaclav Klement a mechanik Vaclav
Laurin spole¢né zaloZzili firmu na vyrobu kol pod znackou Slavia jakoZto odpovéd’
na nedostacujici zékaznicky servis u konkurenc¢nich znafek predevSim pro ceské
obyvatelstvo. Vaclav Klement byl pohorSen, kdyz reklamoval svij bicykl a jediné
odpovédi, které se mu dostalo, bylo, Ze reklamace nebude piijata, pokud nebude sepsana ve
spravném jazyce (mysleno némeckém). Panové ovSem nezistali pouze u bicykli a svoje
portfolio rozsifili zarovent na motocykly a pozdé&ji i na automobily. Jejich prvni model nese
nazev Voiturette A. V roce 1925 se spolecnost, Vtéto dobé nesouci nazev Laurin &
Klement, spojila s plzefiskou strojirenskou firmou SKODA Plzeii, ktera v pribéhu celého
20. stoleti vybudovala desitky ted’ jiz historickych modeld. Posledni diileZity milnik pro
firmu byl jiz zminény pfechod do vlastnictvi skupiny Volkswagen, ktery pomohl znacce

SKODA ziskat jméno svétového charakteru (SKODA AUTO a.s. 2018).

V tuzemsku dosahuje firma dlouhodobé kazdym rokem jiz nékolik prvenstvi, a to jako
nejvetsi exportér, nejziskoveéjsi spolecnost a také nejlepsi zaméstnavatel. V soucasné dobé
se firma zaméfuje na aktudlni trendy a soustiedi velké usili na vyvoj elektrickych

aut, digitalnich sluzeb v autech a prosazuje zakaznicky orientovany servis.

64



4.2 Popis stavajiciho projektu — WoW momenty

Projekt, o kterém tu mluvime, nese pracovni nazev WOW momenty. Jde o drobné
momenty, se kterymi se zakaznik mize setkat béhem své zakaznické cesty. Tyto momenty
maji za ukol zakaznika pozitivné piekvapit a podpofit tzv. Word of Mouth efekt — pozitivni
zkusSenost zakaznikl se sluzbami, o které zakaznici mluvi, a tim podporuji §iteni dobrého

jména spolecnosti na dalsi zakazniky, ktefi tuto informaci piijimaji jako doporuceni.

Krasnym piikladem téchto momentl z jiného odvétvi mohou byt uZitecné billboardy od
firmy IBM, kde firma wvzala obyCejny billboard a wudélala zné& néco
zajimavého, nestandardniho, co zdkaznik opravdu oceni — stfechu jako ochranu pied

destém, lavicku pro odpocinek atd. viz Obrazek 15.

Obrazek 15: Billboard od IBM
Zdroj: Creative Guerrilla Marketing, 2016

Pojd’'me se ale na tento projekt podivat z pohledu projektového manazera. V prvnim bodé¢ je
pro nas dilezité zadani. Ukol, ktery byl zadan TOP managementem firmy, je najit WoW
momenty, které budeme po fadném pilotnim ovétfeni implementovat celosvétoveé a zvysime
tak zakaznickou spokojenost. Terminem odevzdani je prezentace téchto momentd na
mezinarodni konferenci uréené pro importéry, ktera se kona v listopadu. Rozpocet na cely
projekt je dedikovan zrozpoctu odborného utvaru, ktery se alokuje na rok
doptedu — z divodil citlivych dat nejsou konkrétni ¢astky predstaveny, ucely prace to vSak

neovlivni.

Jak vime, zakladem kazdého projektu jsou naklady, ¢as a kvalita (viz kapitola 2.1.

Projekt, trojimperativ). Casovy ramec a naklady jsou pevné dany, takZe co mizeme
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ovlivnit, je kvalita projektu. Rozhodli jsme se proto vyuzit nékteré z technik a nastroji

popsanych v teoretické ¢asti.

4.3 Sestaveni projektového tymu

Prvnim krokem, ktery jsme udé¢lali, bylo sestaveni projektového tymu a uréeni tymovych
roli. V ramci organizac¢ni struktury se nachdzime v tymu, ktery se sklada celkem z 8 lidi, ze
kterych mlizeme vybirat projektovy tym. Z diivodl rozsifeni nasich vSeobecnych znalosti
a pro ucely tohoto projektu jsme se rozhodli se souhlasem vSech o absolvovani testu
tymovych roli. Pro test jsme vyuzili Belbinovu typologii tymovych roli (viz kapitola 3.6.1).
Zpusob dotazovani byl formou dotaznikii o sedmi polozavienych otdzkach, na které
odpovédél kazdy zvlast'. Respondenti na kazdou otazku méli rozlozit deset bodl nabizenym
odpovédim. Kazdy respondent rozlozil body podle toho, jak mu byly odpovédi sympatické
(v krajnich ptipadech mtze dojit k tomu, Ze se rozlozi deset bodlii rovnomérné na vSechny
odpovédi nebo naopak celych deset bodl na jednu moznou odpovéd’). Podle dané matice se
vyhodnoti vysledky a role s nejvétsim poctem bodu je u daného ¢loveéka klicova (z pravidla
se zvoli 2- 3 role s nejvétsim poctem bodt). Matice a dotaznik jsou soucasti ptiloh. Vysledky

testil jsou zobrazeny na tabulce &islo 2.1

Tabulka 2: Vysledek testu tymovych roli

Formova¢ | Realizator = FiniSer Koord. ym. Vyhledavaé Inovator  Kontrolor

Matéj

Pavla

Veronika

NEEL

Dana

Tomas

Ondfrej

Zdroj: Vlastni zpracovani

1 Z diivodii omezenych zdrojii jde o plivodni test s 8 rolemi — role specialisty chybi.
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Na zaklad¢ tabulky vidime, Ze se jedna o tym se vzajemné se doplitujicimi rolemi - coz, jak
jsme si zdaraznili v teorii, je velice vitano. Na projekt jsou kapacitné dedikovani tii lidi
s castecné kapacitnim tvazkem (Clenové tymu se musi vé€novat zarovenl i svym rezijnim
tikoltim, popiipadé jinym projektim). Ukol byl delegovan na Matéje, jakozto ¢lovéka
zodpovédného za cely projekt. Vyhodou této delegace pro projekt je, ze Mat¢j ma jako
druhou nejvétsi klicovou roli inovatora. Jelikoz hleddme nové népady, jsou inovatofi v tymu
velice vitani. Matéj m¢l tu moznost, Ze si do tymu mohl zvolit dalsi dva ¢leny tymu, pravou
ruku a ¢lovéka uréeného na administrativni tkoly. V tymu bude chybét n¢kdo s vedouci
roli, ale ptfedpoklada se, Ze bude realizovana externi spolecnosti, ktera bude pro spolupraci

na projektu vybrana.

Clenové, ktefi byli Matéjem po dohodé s pi¥imym vedoucim zvoleni, jsou Ondiej
a Veronika. Ondfej je v tymu novacek a pro budoucnost tymu potiebujeme, aby se zaucil
Vv fizeni projektd. Navic jeho role perfektn€ vyhovuji tkoliim pro n¢j uréenym — pijde spise
o ukoly rezijniho, administrativniho rdzu. Veronika je sice v tymu také nova, ale ma
zkuSenosti zjinych firem, kterou urcit¢ pro projekt vyuzijeme. Jeji role realizatora
a vyhledavace poslouzi pro organiza¢ni ucely a vyhledavani externich zdrojii — bude potieba

externi pomoci pro kreativni ¢ast projektu.

4.4 Casovy plan

DalSim, velice diileZitym nastrojem, ktery jsme pro projekt udélali, byl casovy plan. Nas
Casovy plan vychazi z Ganttova diagramu (viz kapitola 2.6. Planovani projektu).
Z diivodii omezenych zdrojii jsme nemohli pracovat se softwarem urenym pro fizeni
projekti véetné jeho planovani (napt. Microsoft Project, Slack ...), proto jsme se rozhodli
pro vytvofeni jednoduchého planu v programu Microsoft Excel. Tento plan obsahuje
vSechny klicové tkoly spolu s casovou osou. Zahdjeni projektu bylo naplanovano
na dvanacty kalendaini tyden (19. - 25. bfezen) a projekt byl zahdjen tzv. Kick-off
meetingem, na kterém se seSli vSichni tfi ¢lenové tymu. Poradu vedl Matéj a na zéklade
ziskanych informaci od vedeni ptedstavil cile projektu, rozd€leni praci a projektovy plan

zbytku tymu.
Nas casovy plan by se dal rozd¢lit celkem na Ctyfi Casti:

e nakupni proces;

e kreativni workshopy (schiizky);
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e marketingovy vyzkum;

e pilotni faze.

Tyto Ctyfi ¢asti jsou ohraniceny Casovym ramcem - start projektové faze zacina jiz
zminénym kick-off meetingem a konec projektu prezentaci WoW momenti na konferenci
importérim (kontaktni partnefi/firmy v zahrani¢i zastupujici znacku, jsou zodpovédni
za tizeni znacky ve svych trzich). Konference je napldnovéana na kalendéini tyden 47 (19. -

25. listopadu).

4.4.1 Nakupni proces

Prvni zminénou fazi je ndkupni proces. V rdmci projektu jsme se rozhodli, Ze poptdme
externi firmy jakozto outsorsovanou sluzbu na kreativni generovani néapadu, facilitaci
workshoptl a vedeni marketingového vyzkumu. S oslovenim agentur je potfeba vypracovat
zadavaci dokumentaci (nezédvaznou poptavku) a v piipad¢ potieby, naplanovat osobni

schiizky s témito potencidlnimi dodavateli.

Dale je potieba v korporatnim prostiedi, jako je ve SKODA AUTO, ctit ndkupni proces.
Tento proces ma piisna pravidla, kterd jsou zalozena na zakonech a internich smérnicich.
Predtim, nez je dodavatel vybran, je potfeba udélat vybérové fizeni. Toto vybérové fizeni je
zalozeno na spolupraci odborného utvaru (v tomto ptipadé nas§ projektovy tym) spolu
s oddélenim controlingu a nakupnim oddélenim (v nasem piipadé se jedna konkrétné

0 oddéleni vSeobecného nakupu).

V ramci této spoluprace je potieba piipravit n€kolik dokumentil jako je vysvétleni, proc¢
sluzbu objednavame, vyhodnoceni nabidek dodavatel, cenové zrcadlo aj. Zaroven je

potieba nabidky dodavatelt vyhodnotit.

Tabulka 3: Casovy pldan — nakupni proces

Kick - off meeting (Pfedstaveni projektu, ujasnéni cilu,
rozdéleni ukoli)

Nékupni proces

Vypracovani zadavaci dokumentace

Informace na nakup (osloveni firem)

Naplénovani schiizek s dodavateli (prezentace nabidek)

Prezentace firem

Vypracovat ndkupni kosik

Urgence schvalovatelli

Jasny dodavatel - vyherce tendru
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Zdroj: Vlastni zpracovani

V tabulce 3 vidime konkrétni ¢asové rozlozeni planu, kde je pro nas prvnim milnikem
(oznacen zluté¢) ukonceni vyberového fizeni, pfi kterém je zndm dodavatel, ktery vyhral
tendr. Casovy odhad byl zaloZen na zakladé predchozich zkusenosti s tendry v ramci tohoto

firemniho prostiedi.

4.4.2 Kreativni Workshopy

Dalsi pomyslnou fazi v naSem planu jsou kreativni workshopy. Touto fazi je mysleno
predevSim generovani ndpadii se vSemi stakeholdry vcetné agentury, kterd v rdmci
workshopt funguje zaroven jako facilitator (viz kapitola 3.3.10. Diskuse). Pied

uskute¢nénim workshopi je v planu se sejit s agenturou a nastavit si budouci spolupraci.

V dalSich krocich jsou v planu celkem tii kreativni workshopy, pokazdé s jinou skupinou.
Prvni skupina je projektovy tym a kreativci ze strany dodavatele. Druhou skupinou jsou
stakeholdfi. Jedna se o zainteresované strany, kterych se projekt WoW momentt n¢jakym
zpusobem tyka (vybranim stakeholdrt je vénovana nasledujici kapitola 4.5. Matice vlivu
a zajmu). Posledni workshop je naplanovan s importéry - maji vétsi prehled o realném déni

na trzich.

Tabulka 4: Casovy pldn — Kreativni workshopy

Schuizka s dodavatelem, nastaveni budouci

spoluprace

Osloveni StakeHoldri - najit vhodny termin na
workshopy

1. kreativni workshop (dodavatel a projektovy
tym)

2. kreativni workshop (Stakeholdii)

3. kreativni workshop (Projektovy tym a
importéii)

Vypracovani vystupli z workshopti

Zdroj: Vlastni zpracovani

V tabulce 4 vidime druhy milnik projektu, kterym pro nés je zpracovani vystupl z téchto

workshopll. Bez dosaZeni tohoto milniku nejsme schopni pokracovat v dalSich krocich.
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4.4.3 Marketingovy vyzkum

Predposledni faze projektu nese pracovni nazev marketingovy vyzkum. Jedna se o ¢ast, do
které mimo kreativni odborniky zapojujeme i spotiebitele. Je v planu udé€lat vyzkum ve dvou
formach, prvni formou jsou skupinové diskuze (angl. Focus Group Discussion) a druhou

formou je online dotazovani.

Vedeni celého vyzkumu ma rovnéz na starosti externi dodavatel, ktery oslovi ndmi
nadefinovany vzorek spotiebitell z vlastniho seznamu kontaktd. Pfed samotnym vyzkumem
je potieba pfipravit moderacni scénar, ktery je tvoren ve vzajemné spolupraci dodavatele
a projektového tymu. Po marketingovém vyzkumu je napldnovan workshop, ktery bude
zaméten na vyhodnoceni vSech vygenerovanych napadt. Workshopu se zac¢astni projektovy

tym a stejna skupina stakeholdrii jako u prvniho kreativniho workshopu.

Finalnim vystupem by mél byt kompletni seznam vSech WoW néapadi v€etné téch nejvice
preferovanych. Milnikem v této fazi je pro nés zacatek pilotni faze, pfesné tak je vyobrazeno

V tabulce ¢&islo 5.

Tabulka 5: Casovy plin — Marketingovy vyzkum

Marketingovy vyzkum
Ptiprava moderacniho scénafe

Marketingovy vyzkum
Vyhodnoceni vyzkum
Workshop - Vyhodnoceni
nejlepsich napadi

Finalni soupis vSech WoW
momentil

Pilotni faze

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.4.4 Pilotni Faze

Pilotni faze je posledni fazi naseho projektoveého planu, ktera je ohranicena tretim milnikem
anejzazs$i ¢asovou hranici (angl. deadline), coz je predstaveni WoW momenti na konferenci
— Vtabulce 6 zvyraznéno Cervené. Termin na konferenci je pevné déan, takze neexistuje
moznost nesplnéni tohoto terminu. Patefi této faze je testovani preferovanych momentt

v kazdodenni praxi nadich prodejnich partnerii, a to celkem ve tiech zemich: Ceska
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republika, Finsko a Spanélsko. Vybér téchto zemi byl dén na zékladd piedeslé pozitivni

spoluprace a snahy mit rozmanity vzorek trht.

Tabulka 6: Casovy pldan — Pilotni fize

Aktivity
Pilotni faze

Dohodnuti spolupréce s importéry
Pilot: Finsko

Pilot: Ceska republika

Pilot: Spanélsko

Zapracovani vystupt z pilotli

Pfedstaveni momentt na konf.
Zacatek implementace

Zdroj: Vlastni zpracovani

Po ptedstaveni momentl na konferenci pfijde na fadu implementace. Implementaci produktii
muzeme brat jako druhou fazi celého projektu, ktera pfijde na fadu az v nasledujicim
roce — Vv ramci vyvoje mame spoustu nejasnych proménnych, které se vyjasni az v priibéhu
(napf. akceptace momentli importéry, potazmo prodejnimi partnery). Z tohoto divodu ndm
dava smysl vytvofit plan implementace, az budeme mit tyto informace. V soucasné dob¢
se predpoklada, ze vystupem celého projektu bude seznam vSech momenti spolu s

veSkerymi navody a grafickymi podklady, které budou pro importéry volné k dostani.

4.5 Matice vlivu a zajmu

Matici vlivu a zajmu jsme si predstavili v teoretické reSer§i (viz Kkapitola 2.3
Zainteresované strany, obrazek 8). Tento nastroj jsme se rozhodli vyuZit 1 pro ucely
naSeho projektu, v némz stakeholdry v tomto piipadé myslime internimi zaméstnance
spolec¢nosti. Divody pro realizaci néstroje jsou v tomto pifipadé celkem tfi. Prvnim je
podpora implementace. Uvédomujeme si, Ze pro spravnou implementaci je nutnd podpora
celé firmy - importéfi byvaji nékdy skepticti v implementaci novych vécich, a proto je
potieba podpofit implementaci z vice stran. Druhym divodem je podpora kvality. Ve firmée
se nachazi spoustu kreativnich a schopnych lidi, ktefi se svymi zkuSenostmi mohou pfispét
s novymi napady. Tfetim a poslednim divodem je utuzovani kolegialnich vztahd. V tak
velkém korporatnim prostiedi je potfeba udrzovat vztahy na dobré Grovni, protoze nikdy

nevite, v ramci jakého ukolu a s kym budete spolupracovat.
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Matice je zapracovana do tabulky, v niz podle teorie mame rozd¢€leni stakeholdrii do Ctyt
skupin: Dav, tvlrci, osoby, kli¢ovi hrac¢i. Za klicové hrace budeme povazovat
stakeholdry, ktefi se ucastni nasich kreativnich workshopti a zaroveit mohou v budoucnosti
ovlivnit implementaci momenti, jsou pro Ucely projektu proto velice dilleziti. Osoby jsou
V tomto piipad¢ pro nas odd¢€leni, ktera se nezacastni workshopti, ale do budoucna mohou
podpofit cely projekt. Tvirci jsou naopak oproti osobam utvary, které nemaji kontakty
s importéry, ale maji bohaté zkusSenosti s vyvojem, takze pro nds predstavuji potencidlni
kreativce — ma smysl je pozvat na workshopy. Posledni skupinou je dav. Jedna se o skupinu
zainteresovanych, na které nedava smysl smétovat komunikaci - nemaji pro projekt ptidanou

hodnotu.

Tabulka ¢islo 7 je ukazkou celkové matice, kterd je soucasti pfiloh. Do vybéru jsme vybrali
utvary, které spadaji do struktury firmy prodej a marketing (pfiblizn€ 30 odd¢lent). Pro tcely
prace jsme do tabulky vybrali ndhodné stakeholdry. Rozhodnuti o rozdéleni do skupin

probéhlo na trovni projektového tymu.

Tabulka 7: Ukdzka seznamu Stakeholdrii

Staheholdii Tvirci Osoby Klic¢ovi

hraci

Rozvoj prodejni site

Mezinarodni prodejni trénink

Zakaznicka zkuSenost

Komunikac¢ni strategie

Vyrobkovy marketing

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.6 Mozna budouci opatieni

V ramci konkrétniho projektu jsme si v piedeslych kapitolach ptedstavili urcité nastroje

projektového managementu a jejich pouziti v praxi. Pozorny ¢tenai si ovSem ur€ité

vSimne, Ze nékteré nastroje zminéné v teoretické ¢asti jsme opomenuli. Z tohoto divodu je

posledni kapitola vénovana moznym budoucim opatienim, ktera by se ve firemnim prostiedi

SKODA AUTO dala vyuzit jako budouci standard pro projektové fizeni. Nejedna se viak
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0 konkrétni navrhy, ale o doporuceni nami popsanych poznatkli, které mohou zlepsit

budouci chod firmy.

Pokud se podivame na nas§ konkrétni piiklad WoW momentii a vezmeme to z pohledu
chronologického fizeni, tak nam podle teorie chybi zapojeni kompetenci pro projektového
manazera (viz kapitola 3.2 Kompetence projektového manaZera). Na dana pracovni mista
byl na$ pracovni tym samoziejmé vybran na zaklad¢ pohovort, které¢ vedl managementem
oddéleni a HR specialista. Clenové daného tymu se samoziejmé béhem tdchto pohovort
ukazali jako schopni pro danou pozici a byli vybrani jako nejlepsi z uchazect. Béhem
pohovorti ovSem nebyla zaclenéna slozka kompetenci. Navrhovanym feSenim pro budouci
ptijimaci pohovory by mohlo byt utvofeni kompetenéniho modelu (viz kapitola 1.6
Planovani personalu a kompetence), ktery by vychazel z nadefinovanych kompetenci pro
projektového manazera — neni potfeba vybirat vSechny zminéné kompetence, ale urcit
klicové kompetence, které budou kritériem pro zvoleni nového c¢lena tymu jakozto
budouciho projektového manazera. Tyto kompetence lze potom testovat naptiklad béhem

assessmentovych center (viz kapitola 1.7.2 Nabor a adaptace).

Dals$i mozna opatteni, kterd bychom mohli zahrnout do budouciho projektového fizeni, jsou
studie v pfedprojektové fazi a projektovy plan. Studie proveditelnosti a studie pfileZitosti
(viz Kkapitola 2.4 Zivotni cyklus projektu) jsou nedilnou souéasti naseho firemniho
prostiedi, ovSem nikoliv u kazdého projektu. Do budoucna by se mohl utvofit vzor pro
projekty piesahujici ur¢itou finanéni ¢astku, jakoZto pomyslnou hranici pro povinné utvoreni

téchto studii.

Naslednym moznym opatienim by mél byt i detailni projektovy plan. My jsme v praktické
¢asti v ramci planovani zahrnuli ¢asovy plan, ovSem to je pouha ¢ast celého projektového
planu. Projektovy plan by mél zahrnovat mimo jiné i cile, zdroje, metody feSeni atd.
(viz kapitola 2.6 Planovani projektu). Pro tvorbu takové planu by bylo vhodné vyuzit
software pro fizeni projektd. Licence pro kazdého miize byt ovSem nakladnou

investici, proto dava smysl se zaméfit na tymy, které s projekty pracuji na denni bazi.

Seznam téchto opatfeni muze byt i delsi a daleko detailnéjsi, ovsem to neni predmétem této
prace. Nejedna se samoziejmé ani o kritiku fizeni projekti ve SKODA AUTO, ale spise o

doporuceni, kterd mohou byti prvnimi kroky jak zdokonalit fizeni projekti ve firmé.
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Z.aveér

Cilem této diplomové prace bylo piedstaveni teoretickych znalosti opfenych o literarni
zdroje z projektového a personalniho managementu a poukazani na vzajemnou spojitost
téchto dvou obort skrze roli projektového manazera a projektového tymu. Zaroven je
soucasti prace implementace nékterych nastroju projektového fizeni na konkrétnim projektu

z firemniho prosttedi.

Prvni ¢ast prace je vénovana fizeni lidskych zdroji. V této kapitole definujeme zakladni
pojmy personalniho managementu spolu se svétozndmym modelem od Davida Olson Ulricha
a zivotnim cyklem zaméstnance. Skrze tento cyklus popisujeme zdkladni persondlni

aktivity, které se zaméstnance ptimo dotykaji.

V druhé ¢asti predstavujeme skrze odbornou literaturu projektovy management opét spolu
se zaékladnimi pojmy. V téchto pojmech mimo jiné zminujeme trojimperativ
a zainteresované strany. Déle pfedstavujeme zivotni cyklus projektu, v némz definujeme

vSechny jeho faze. VétSina téchto poznatki je potom podkladem pro praktickou ¢ast.

Tteti cast je o roli personalniho manazera a projektového tymu. U projektového manazera
jsme zmapovali vSechny jeho kompetence, které délime na behaviordlni a kontextové.
V ramci projektového tymu jsme zminili rozdé€leni roli podle Belbinovy typologie, kterou

V4

rovnéz prezentujeme v praktické ¢asti.

Poslednim oddilem je jiZ n€kolikrat zminéna prakticka ¢ast, ktera se opird o nami popsané
teoretické poznatky v pfedchozich kapitolach. Jednd se predev§im o detailni piedstaveni
projektového €asového planu specifického projektu, popsani typologii v tymu a rozdéleni
stakeholdrt.

Hlavnim pfinosem prace je pochopeni dllezitosti role projektového manaZera v rdmci celého
fizeni projektd a sezndmeni se zdkladnimi pojmy projektového a personalniho managementu.

Predpokladem je, Ze v budoucnosti tyto poznatky pomohou pii organizaci dalSich projektii

nejenom autorovi této prace.
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Priloha A Dotaznik Belbinovy typologie
Zadani:

Vasim tkolem je v kazdém ocislovaném odstavci rozdé€lit mezi 8 vét vzdy celkem 10 bodl
tak, ze vyberete véty, které podle Vas nejlépe vystihuji VAs charakter. Body muzete rozdélit
mezi nékolik vét. V extrémnich ptipadech miizete rozdé€lit 10 bodi mezi vSechny véty nebo

deseti body ohodnotit pouze jednu vétu. Pak pocet bodii vypliite do prilozené tabulky.
1. CiM MOHU PROSPET TYMU:

a) Myslim, Ze se umim rychle zorientovat v novych pfileZitostech a vyuzit jich.

b) Dokézu dobte pracovat s mnoha riznymi lidmi.

¢) Mou pfirozenou vyhodou je pfichazet s novymi myslenkami.

d) Ve chvili, kdy zjistim, Ze n¢ktefi pracovnici tymu maji ¢im ptispét ke splnéni spolecnych
cilt, dokazu je pfimét k reakci.

e) Moje schopnost dokon¢it kol vychazi z mé ptirozené osobni iniciativy.

f) Nevadi mi, kdyZ jsem docasné neoblibeny, pokud to nakonec vede k dobrym vysledkiim.

g) V situaci, kterou znam, dokazu rychle odhadnout, co zde bude fungovat.

h) Mohu nabidnout rozumny argument pro alternativni postupy bez jakéhokoli ovliviiovani
nebo predsudki.

2. POKUD MAM NEJAKE NEDOSTATKY V TYMOVE PRACI, PAK PROTO, ZE:
a) Nejsem v klidu, pokud schizky s tymem nejsou dobie pfipraveny a nejsou obecné
spravné vedeny.

b) Byvam piili§ naklonén tém clentim tymu, ktefi maji rozumny ndzor a pfitom mu neni
vénovana dostatecna pozornost.

¢) Méam sklon hodn¢ mluvit, kdyZ tym za¢ne diskutovat o novych ndpadech.
d) Mij vécny piistup mi brani pfipojit se nadSen¢ a bez vahani ke koleglim.

e) M¢ obcas povazuji za piili§ autoritativniho a prosazujiciho se, pokud je zapotiebi néco
udélat.

f) Jsem nerad v Cele - asi se citim pfili§ zodpovédny za vyvoj ve skupiné.
g) Jsem nachylny pfili§ se zahloubat do myslenek, takze ztracim souvislost s tim, co se d¢je.

h) Moji kolegové si mysli, ze se zbytecné zabyvam detaily a ptili§ se obavam toho, ze véci
se budou Spatné vyvijet.

3. PRACUJI-LI NA PROJEKTU S JINYMI LIDMI:

a) Jsem schopen bez natlaku ovlivnit ostatni.
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b) Jsem pozorny, a tak nedéladm zbytecné chyby.

c) Jsem odhodlén zasadit se o to, abychom jednanim neztraceli ¢as nebo se neodklonili od
hlavniho tématu.

d) Spoléhaji na mé, ze pfijdu s nécim originalnim.

e) Jsem vzdy piipraven podpofit dobré népady.

f) Velmi rad hleddm nové népady a originalni postupy feseni.

g) Myslim, ze si ostatni ceni mé schopnosti klidné a vécné uvazovat.

h) Je na m¢ spolehnuti, ze v§e podstatné dokézu dobie zorganizovat.

4. MUJ PRISTUP K TYMOVE PRACI JE:

a) Mam zajem lépe poznat své kolegy.

b) Nebojim se odporovat, abych vyprovokoval k ndzortiim ostatni, nebo zastavat nazor
mensiny.

c) Obvykle najdu argument ¢i vysvétleni k vyvraceni mylného tvrzeni.

d) Myslim si, ze jsem dobry v realizaci véci okamzité po tom, co byl pfijat plan.
e) Mam sklony vyhybat se béZznym vécem a piichdzet s né¢im neocekavanym.
g) Jsem pfipraven vyuzit styky mimo samotnou skupinu.

h) Zajimaji mé vSechny ndzory, ale nevaham s vytvotfenim si vlastniho stanoviska, kdyz je
tteba rozhodnout.

g. PRACE ME USPOKOJUJE, PROTOZE:

a) M¢ bavi rozebirat situace a zvazovat vSechna mozna feSeni.

b) Rad hledam prakticka feSeni problému.

c) Se citim dobie, mohu-li pfispét k dobrym pracovnim vztahiim.
d) Mohu mit vyrazny vliv na rozhodovéni.

e) Se setkavam s lidmi, ktefi mohou néco nového nabidnout.

f) Mohu presvédcit lidi, aby souhlasili s ur¢itym postupem .

g) ,,Jsem ve svém zivlu* tam, kde se mohu pln¢ soustfedit na tkol.

h) Rad nachédzim oblasti, kde mohu rozvinout svou ptedstavivost.

6. POKUD BUDU NAHLE POSTAVEN PRED OBTiZNY UKOL, KTERY MUSI
BYT VYRESEN VCAS A S NEZNAMYMI LIDMI:
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a) Asinejradéji predtim, nez vytvoiim postup, zalezu nékam do kouta a najdu cestu ze slepé
ulicky.

b) Budu ziejmé pracovat s osobou, ktera ma nejpozitivnéjsi ptistup, bez ohledu na to, jak
tézko se s ni vychazi.

c) Budu hledal zptsob, jak snizit objem tkolt, a to podle toho, jak jsou ostatni lidé schopni
prispét k feseni.

d) Asi diky pfirozenému smyslu pro to, co je naléhavé, zajistim splnéni terminti.

e) Vetim, ze zuistanu klidny a zachovam si svou schopnost jednat pragmaticky.

f) Ipftes natlak zachovam klid a budu se drzet cile.

g) Pfevezmu vedeni v tymu, pokud poznam, Ze tym neni schopen postoupit dal.

h) Budu diskutovat o problému s ostatnimi, aby vznikly nové népady a pohnuli jsme se o
néco dopredu.

7. POKUD SE BEHEM PRACE V TYMU VYSKYTNOU PROBLEMY:

a) Davam najevo netrpélivost vici tém, ktefi zdrzuji.
b) Mozna m¢ druzi budou kritizovat kvtli tomu, ze jsem pfili§ analyticky a nemam intuici.
¢) Dlvodem zdrZeni mlze byt moje snaha dosdhnout toho, aby vSe bylo udélano dobie.

d) Spolehnu se na jednoho ¢i dva ¢leny tymu, kteti jsou schopni mé vyburcovat k ¢innosti,
protoze prace v tymu mé ¢asto nudi.

e) Je pro mée t€zké néco zacit, dokud nejsou jasné stanovené cile.
f) Nekdy Spatné dokazi vysvétlit a objasnit své sloZité mySlenkové pochody.
g) Uvédomuji si, Zze od druhych vyzaduji to, co sdm neumim.

h) Vaham vyslovit svlij nazor, pokud se stietnu se skute¢nou opozici.
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Priloha B Kompletni Casovy plan pro projekt s nazvem WoW

momenty

Informace na nakup (oslov
Naplanovani schiizek s dodavateli (pre

12

13

14

15 16

17

18

projektu, ujasnéni cilf, rozdéleni dkolt) | |

19 20

21 22

23

24 25 26 27 28 29 30

31

32

33 34 35

36 37

38 39 40 41

42

43

44 45 46 47

Prezentace firem

Vypracovat nakupni kosik

Urgence schvalovatelt

Jasny dodavatel - vyherce tendru

milnik

Schiizka s dodavatelem, nastaveni budouci spoluprace

Osloveni StakeHoldri - najit vhodny termin na workshopy

1. kreativni workshop (dodavatel a projektovy tym)

2. kreativni workshop (StakeHoldFi) _

[ ]

3. kreativni workshop (Projektovy tyma i

portéti)

Vypracovani vystupti z workshop

=3

N

milnik

Marketingovy vyzkum

Priprava moderaéniho scénafe

Marketingovy vyzkum

[

Vyhodnoceni vyzkum

_

Workshop - Vyhodnoceni nejlep$ich napada

Finalni soupis v§ech WoW momenti

Pilotni faze

Dohodnuti spoluprace s importéry

Finsko

Ceska republika

& X1ql.

St )
P

Zapracovani vys

Zacatek implementace
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Priloha C Seznam zainteresovanych stran

Staheholdri Tvirci Osoby Klic¢ovi
hraci

Business Development - Prodej

Péce o zakaznika

Zakaznicka zkuSenost

Prodejni region 1

Prodejni region 2

Prodejni region 3

Korporatni identita

Komunika¢ni strategie

Poprodejni region 1

Poprodejni region 2

Poprodejni Region 3

Vyrobkovy marketing

Business  Development -
Poprodej

Rozvoj prodejni sité

Mezinarodni trénink

Mezinarodni Skoleni

Mezinarodni prodejni trénink

Nové formaty
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