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ABSTRAKT

Diplomova prace je vypracovana na téma ,Vyznam behalnich kompetenci pro
praci projektového manazera“, coz je provedenotf@dsictvim dotaznikového eni
na vzorku projektovych manazerPrvnicasti prace je literarni reSerSe, ktera obsahuje
informace tykajici se zvolené problematiky. Meztotyinformace pat projektovy
management a jeho historie, blizSi specifikace pojmnojekt a s tim souvisejicich
pojmi. Dale je zamdena na teoreticky zaklad jednotlivychigtupy projektového
managementu, rozliSuje standardy a certifikace ojegtovém managementu
a podrobn rozebird jednotlivé elementy behavioralnich korapei podle IPMA.
V praktické ¢asti jsou nejprve iedstaveny nejvyznamdj$i organizace sdruzujici
projektové manazery ¢R, potom nasleduje rozbor dotaznikovéha'esdt které na
vzorku projektovych manazerzkoumalo uroveé jejich behavioralnich kompetenci

a vyuziti gi kazdodenni praci s projektovym managementem.
KLI COVA SLOVA

Projektovy management, projektovy manaZzer, projetgrtifikace, behavioralni
kompetence, &dcovstvi, zainteresovanost a motivace, sebekontralsertivita,
uvolnéni, otewenost, kreativita, orientace na vysledky, vykonnostiskuze,

vyjednavani, konflikty a krize, spolehlivost, pouozni hodnotam, etika

ABSTRACT

This thesis is elaborated on the theme , The impogaf behavioural competencies for
the work of project manager®, which is done throughquestionnaire survey on

a sample of project managers. The first part isrdiure search, which includes
information on selected issues. This informatiodudes project management and its
history, detailed specification of the concept loé froject and related concepts. It is
focused on the theoretical basis of different apph@s to project management,
differentiates standards and certification in pcojmanagement and analyzes in detail
the various elements of behavioral competencesPAMAL The practical part first

introduces the most important organization for @omanagers in the Czech Republic,
followed by analysis of the survey that a samplegfject managers explored their

level of behavioral competence and use in everpdaject management.
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1 UVOD

Tématem mé diplomové prace je ,Vyznam behavior@lnkompetenci pro praci
projektového manazera“. Projektokizeni se vyvinulo jako samostatny obonjgyodil
na tom jis¢ méla politicka a ekonomicka ipména v 90. letech minulého stoleti
spol&né s nastupem internetu. V dnesnich podniciclizaych organizacich se provadi
spousta jednorazovych praci, které jsou prémgidformou projeki. Lidé se obas
domnivaiji, Ze jsou schopni Gspe realizovat téndt jakykoliv projekt, jenze tato jejich
piedstava byv&asto mylna. Skut@ost je takova, Ze touto schopnosti kazdy neoplyva
a kvalitnitizeni projekit neni jednoduché. Na zakkatbho projektovy management za
posledniho fl stoleti svého rozmachu zaznamedatlu GspSnych i neusgsnych
projekii, které byly zkouméany a na jejichz zaldadzniklo negetné mnozstvi
metodologii, které maji projektovym manak@ar pomoci dovést projekt zdarrdo

konce.

S projektovym managementem jsenglanmoznost dostat se do styku jizkolikrat.
Poprvé to bylo na bakakké praxi, kde jsem dgobila na pozici ,asistentka
projektového manazera“ ve fighzabyvajici se problematikou tvorby dotaci a Zadost
o dotace. Podruhé to bylo na diplomové praxi, legen fisobila na stejné pozici, ale uz
v jiné firmé. Sowasti mé diplomové praxe byla i spoluprace na ptojeknazvem
»,R0zvoj vzcElavacich prograin pro strazniky obecnich agsiskych policii

v Jihomoravském kraji“.

Projektovy management ématolik zaujal, Ze jsem se rozhodla v této prolsiéce
pokraiovat i v ramci mé diplomové prace. V této praai majimala hlava dulezitost
uplatiovani behavioralnich kompetenci v profesi projeittbvmanaZzer. Je poteba si
uvédomit, Ze jejich uplaiovani je steja tak dilezité, jako je upla@iovani zbylych dvou
kompetenci, které definuje publikace IPMA CompeteBaseline verze 3.2 a kterymi
jsou kompetence technické a kontextové. Realizapojekii jsou lidé, kt& svymi
lidskymi charakteristikami ovlituji vysledky jejich prace. Posileni behavioralnich
kompetenci v jejich profesiinnosti by tak mohlo vyraznzvysit profesionalitu jejich
vykond.

Predkladana prace bydta slouzit k uédomeni si vyznamu behavioralnich kompetenci
v praci kazdého projektového manazera.



2 CIL PRACE A METODIKA
2.1 Cil prace

Diplomova prace je zpracovana na téma ,Vyznam beha@wnich kompetenci pro praci
projektovéeho manazera“. Cilem préce je zjistitqummi ugitého vzorku projektovych
manaZzek o behavioralnich kompetencich, zdaigpadré v jaké mie je ¥ své praci
vyuZivaji. Na zaklagdl zjiSttnych (daj potom vypracovat dopo&eni na posileni
behavioralnich kompetenci projektovych manazeoz by mohlo vést k jejich zlepSeni

v dané oblasti.
2.2 Metodika prace

Diplomova préce je roztena na dv ¢asti. Prvnicasti, tedy literarni reSerSe, obsahuje
vyklad zakladnich pojiin vztahujicich se k dané problematice. Popisuje sawtiyje
pojmy, jako jsou projektovy management a jeho histoblize specifikuje pojem
projekt (spolu s rozdily mezi projektem, programamportfoliem, projektové cile,
Zivotni cyklus projektu a komplexni projekt), zajwéo subjekty projektu, manaZer
projektu. Dale poskytuje teoreticky zaklad k jedmgtn pristupim projektového
managementu, rozeznava jednotlivé standardy a fikeceé Vv projektovém
managementu a v posledféisti podroba rozebira jednotlivé elementy behavioralnich
kompetenci podle IPMA, jejichz vyklad jes&gjni pro druhowdast prace.

V druhé casti prace je nejprve uvedena 8htdé@ charakteristika projektového
managementu ¢R, lépe feteno jsou zde uvedeny nejvyznaf§i organizace
projektového managementu, se kterymi s&Zeme v tuzemsku setkat. Hlavidst
vlastni prace je zaena na rozbor dotaznikovéhoigei, které bylo provedeno na
vzorku projektovych manazera nelo za Ukol zjistit miru vyuzivani behavioralnich
kompetenci p jejich kazdodenni praci v oblasti projektovéhormagementu. Zmimé
behavioralni kompetence byly proc¢dly zachovani mezinarodnich standard
posuzujicich Zadouci kompetence projektovych mafiazanoveny na zaklad
publikace IPMA Competence Baseline verze 3.2.

Pro skr responsi byl vytvien dotaznik, ktery je séasti Filoh této diplomové préace.

e

vyzkumu, gicemz forma dotazovani byla zvolena jako pisemnézdetmi. Dotaznik

byl sestaven progtdnictvim aplikace MS Word a posléze jako textomylmor rozeslan
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emaily projektovym manazém z tiznych oboii. Vyhodami tohoto provedeni jsou bez
pochyby nizké finaini naklady a odstra&ni vlivu tazatele na respondenta. Dotaznik se
skladal z avodnich @i otazek, které se tykaly obecnych informaci oadovanych
projektovych manazerech, poté nasledovalo dvacdmajeotazek, které zjidvaly
aroveir vSech patnacti behavioralnich kompetenci. Otazkpaiovaly rekolik variant
odpowdi, pricemz u rkkterych respondenti vybirali pouze jednu odfaba u rekterych
jich mohli uvést vice, ¢kde nEli i moznost se pisengnvyjadit k danému dotazu.
Dotaznik byl tedy powrné rozsahly a celkem jich bylo sesbirano 35, coz pytoitely
této prace dostajici. Vzorek projektovych manaZetak nel dostaténou vypovidajici
hodnotu, aby byla na jeho zakéadvypracovana dopoteni Kk posileni jejich

behavioralnich kompetenci uvedena v&auéto prace.
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3 LITERARNI RESERSE

3.1 Projektovy management

Projektovy management (z anglického Project managém je specialnim
managementem, jakousi ,filozoffizeni“. Americky ekonom H. Kerzner (1998), ktery
se zabyva problematikou projektového managemeeajuejfinoval jakasouhrn aktivit
spaiivajici v planovani, organizovanfizeni a kontrole zdréjspolenosti s relativid
kratkodobym cilem, ktery byl stanoven pro realizapecifickych cil a zandri.
Zminénda ,kratkodobost" v souvislosti s trvanim projekdévisi na pimyslovém oboru
(napr. ve stavebnictvi Ize postavit rodinnyrd za par masiai, vystavba kliniky niZze

trvat i dva roky).

Podle s¥tové uznavaného profesionalniho sdruzeni projektovyamanel Project
Management Institute (PMI) Ize projektovy managenwrapat jakaaplikaci znalosti,
schopnosti, nastrgja technologii na aktivity projektu tak, aby tytgrsly poZzadavky
projektu. (Svozilova, 2011)

Jinak teceno, projektovy management je specialnifistppem k proceésn planovani,
organizovani, kontroly a rozhodovani o vSech agmiktilohy, ktera se oz&ige jako

~projekt”.

Na nésledujicim schématu (obr. 1) Ize zpozorovat,vgznam slova ,projektovy
management” je obsahly a nezahrnuje pouze managgewotlivych projeki, ale

i jejich organizaci a koordinaci.

Projektovy management

Management projekiu Organizovani a _
koordinovani projekti
M
Planovéni Rizeni realizace Vytvateni K oordinovan
projektu projektu organizacniho projekti
prostiedi

Obr. 1: Schéma projektového managementu (zdroj: Dolandkiota a Nmec, 1996)
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3.1.1Historie projektového managementu

Samotny koncept projektovétitzeni je relativl mlady, jako manazerska disciplina se
zformoval Ehem druhé sstové véalky. V té dob bylo potebaieSit mnoho projekt pri
vyvoji novych zbrani, kdy hr&as hlavni roli. Prvky projektového charakteru sakvs
objevovaly uz vdavné minulosti, ndidad @i vystavl# raznych starovkych
monumeni. OvSem oproti saiasnosti nfizeme nalézt spoustu rozdit- doba byla
mnohem pomalejsSi (neexistovaly emaily a mobilnieftaly pro okamzity fenos
informaci), zdroje byly té&F neomezené &as nehral roli (faraonovy palace se
budovaly cely jeho Zivot azdroje byly ziskavanymummi val€énych tazeni).
V souwasnosti je doba dynamicka a vSe je vzajgmrovazano, projekty jsou zéra
¢aso¥ i finanéné omezovany, organizace a podniky se musi neustéptpobovat
menicim se podminkam, abygzily (Dolezal, Machal a Lacko, 2009)abdi, praé se

o projektovéntizeni jako o samostatné disci@inovai az v poslednich desetiletich, je
n¢kolik. Spole&nost dospla do stavu, kdy neni mozné dosahnout dalSiho xay8geji
efektivnosti pouze empiricky, ale je nutné smawat i teoretickym otazkartizeni.

S rozvojem ¥dy a techniky dochazi ke zrychleni frekvencesanpicemziizeni €chto
zmeén musi byt zvladnuto v optimalnidase, pi presunu informaci by #ho dochazet

k co nejmén omylhim a tizeni by nélo byt co nejdokonalejSi (Skalicky, Jerma
a Svoboda, 2010). Rozvoj inforgrdch technologii row¥ znamenal rozptyl vyuZiti
projektového managementu i na jiné obory, nez Btdwebnictvi a gimysl, v nichz se
do té doby pedevSim pouzival. Zhruba v 60. letech 20. stoletiikla poteba se
domluvit a spolupracovat v néwzniklych mezinarodnich projektech a projektovych
tymech. Z#&aly se tedy objevovat prvni snahy o mezinarodnndstedizaci v této
oblasti, vznikly profesni organizace a celéisvé platné certifikace projektovych
manazek (Dolezal, Machal a Lacko, 2009). V s@snosti jsou nejvyznangj$imi
organizacemi sdruzujicimi specialisty projektovéizeni Project Management Institute
(PMI) se sidlem v Newtown (USA) a International jeod Management Association
(IPMA) se sidlem v Amsterodamu. Vice se bude probkice standardizace

a certifikace v projektovém managementnavat kapitola3.3.
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3.1.2Projekt

3.1.2.1PPP — projekt, program, portfolio

Projekt

Existuje mnoho definic, avSak ob&cmizeme projekt chapat jakjedine’ny ¢asow,
naklado¢ a zdrojo¥ omezeny proces realizovany zéelém vytvgeni definovanych

vystupi co do kvality, standartla pozadavik. (Pitas, 2012)

Dale mizeme projekt definovat pomoci termijrkteré vyjaduji jeho typické znaky —
projekt je casow omezené pracovni Usili vedouci k vy unikatniho produktu,

sluzby nebo organizai zneny. (Svozilova, 2006)

VSechny definice se vSak v podstatnych znacichegtojshoduji: jedna se izeny
proces se Z@tkem a koncem ar@snymi pravidly jehdizeni a regulace. (Svozilova,
2006)

Projekt je v podstdtdan &€mito pojmy: nakladygas a cile, icemz pokud dojde ke
zmené nekterého z nich, zemi to kladnym/negativnim zigobem dynamiku ostatnich.
Tyto pojmy dohromady tud projektovy trojuhelnik, tzv. trojimperativ‘. Gim
trojimperativu je dosazeni optimalni vyvazenostizmeéklady (minimalni)¢asovym
horizontem (minimalni) a dosazenymi cili (maxim@lniTento vztah zachycuje

nésledujici schéma (obr. 2):

CILE (max.)

CAS (min) NAKLADY (min)

Obr. 2: Trojimperativ projektu (zdroj: Dolezal, Machal, laxg; 2009, vlastni zpracovani)
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Program

Svirdkovéa a Dolezal (2010) definuji program jakogiku projeké, které jsou uskupeny

za welem spléni ngjakého stanoveného strategického cile.

Skalicky, Jerm&a Svoboda (2010) tvrdi, Ze se o programu da ifitgaio o rozsahlém
projektu, k jehoz strategickému cili vede cestspekolik postupnych cil.

Portfolio

Svirakova a Dolezal (2010) definuji portfolio jakeskupeni projekta programi za
Ucelem koordinace a optimalizace (agdroji). Portfolio nema zéatek ani konkrétni
cil, je nutné jejridit z odpovidajici arowhmanagementu. Portfolio projekina vzdy

svého manaZzera.

Skalicky, Jerméa Svoboda (2010) potom dodavaji, Ze projekty @nammy v portfoliu
nemusi byt spojeny na zaktadodobnosti cfl, ale mohou byt spojeny Zidodufizeni
koordinace a optimalizace portfolia jako celku.

3.1.2.2Projektové cile

Podle Dv@éaka (2008) spada cil projektu v jeho logické Ima prvni misto a potom se
od rgj odviji ostatnicasti linie. Cil je definovan a formulovan jednoZznaa vystihuje
znenu stavu, které bude projektem dosazeno.

Cil projektu slovs vyjadtuje, ¢eho ma byt realizaci projektu dosazeno, a jeho zgmie
je pom&rné narany ukon, ktery vyzaduje spolupraci@strénych stranCim presrji
je cil vymezen, tim lépe lIze zvolit strategii kgetlosazeni a tim mémejistot niize

vznikat.

Ke spravnému definovani @ilmiZze pomoci technika SMART (Dolezal, Méchal
a Lacko, 2009), podle niZ mé byt cil:

S (specific) — specificky a specifikovatelny;
* M (measurable) — titelny;

* A (agreed) — akceptovany;

* R (realistic) — realisticky;

* T (timed) - terminovany.

Role projektovych cil je vyznamna v gibéhu celého Zivotniho cyklu projektu,

obzvla¥ duleZitou roli vSak hraji  zahajeni projektu, jeho planovaniia gkonceni.
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3.1.2.3Zivotni cyklus projektu

PMBOK Guide (2013) definuje zivotni cyklus projekaiko sérii fazi, které doprovazeji
projekt od jeho ptatku az do konce,figemz faze jsou chapany jako soubor logicky

souvisejicich aktivit. Tyto aktivity kath pti realizaci jednohgi vice vystufi projektu.

Patet fazi ani jejich nazvy a struktura nejsou stiktané, pizpisobuji se projektu,
jeho managementu a organizacékberé projekty mohou mit pouze jednu fazi (typické
pro mensi ,mkké" projekty s malou natmosti na zdroje), jiné projekty mohou byt
dvou nebo vicefazové (typickyét&i infrastrukturalni projekty sé¥si nar@nosti na
zdroje). JelikoZz ma projektovy management iteratapakujici se) povahu, znamena
to, Ze kazdy proces zjaké procesni skupiny ide byt znovu zZimzen do kterékoliv

faze Zivotniho cyklu projektu.

Standard IPMA roz&uje Zivotni cyklustizeni projektu nétyti faze:
» faze inici&ni;

» faze planovaci;

» faze realizani;

» féaze ukokovaci.

Svozilova uvadi ve své knize Projektovy managenf{2006) typické rozloZeni fazi

Zivotniho cyklu projektu:

Myslenka
Vstupy Projektovy tym
VyFazeniredlnych
PIné zapojenizdrojd projektu zdroji projektu
|
v v ‘ 4,
Faze Zahajeni Strednifaze \ Ukongeni
realizace /
t T . ¢ t .
Vystupni ‘ Definice ‘ ‘ ‘
fizeni predmétu Plan Postup Akceptace Schvaleni
Zakladni listina Predani
Vystupy
projektu Mezivystupy dilgich etap Vysledky

Obr. 3: Typické rozloZzeni fazi zivotniho cyklu projektud(ej: Svozilova, 2006)

Mezi uvedenymi fazemi Zivotniho cyklu projektu jsmietelné skuténosti, které je od

sebe navzajem odliSuji, ale zartnje i dophuji. V podstat jde o to, Ze Zivotni cyklus
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projektu postupuje od formulace idey, myslenky,iésdéeni se 0 moznosti jeji
realizace, k rozhodnuti vypracovat projekt.

Zivotni cyklus projektu se zaviraigobenim z@né vazby, proseédnictvim které je
uzaweni cyklu zarovie podminkou a fedpokladem pro zapeti nového Zivotniho

cyklu nebo pro zdokonaleni projektu. (Barborak, 200
3.1.2.4Komplexni projekt

Jelikoz se v nasledujicim textu tento vyraz mno&bkklaiuje, je dobré rozust jeho

vyznamu. PitaS (2012) popisuje komplexni projekojarojekt, ktery spiuje tyto

kritéria:

* je poteba brat v potaz mnozstvi vzajeimpropojenych podsystdm podprojeki
a element zejména ve vztahu ke kontextu organizace;

* na komplexnim projektu se spoliastni kkolik organizaci @ada rozdilnych obdr

» vramci jedné organizacetire z projektu &it nékolik raznych jednotek, které na
néj zarovel miZou poskytnout i zdroje;

» jehofizeni zahrnuje spoustu rozdilnycliasto se fekryvajicich fazi;

* prii jehotizeni je pouZzita spousta dostupnych metod, nas&rggostup, v praxi to

znamena pouZziti vice nez Sedesati procent elénkentpetenci projektovéhidzeni.
3.1.3Z4jmové subjekty projektu

Fiala (2004) definuje zajmové subjekty jako jedinebo organizace, ktejsou aktivid
zapojeni do projektu nebo jejichz zajmy jsou pezdthegativie ovlivreny realizaci
nebo vysledkem projektu.

Projektovy tym musi pro dely zajiS€ni UsgSnosti projektu zajmové subjekty
identifikovat, utit jejich zajmy a na zakladhich poton¥idit cely projekt.

e

Mezi nejdilezitéjSi zajmoveé subjekty p#t

» projektova organizace — zangstnanci projektové organizace jsotinpo zapojeni

do praci na projektu;

» feditel projektid — na strategické Urovni je odpminy za planovani a realizaci

vSech projekt v organizaci;
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» projektovy manaZzer — na taktické a operativni Urovni je zodpdry za planovani

a realizaci projektu;

* ¢lenové projektového tymu — pracovnici, kid se podileji na jednotlivych

cinnostech tykajicich se projektu;

» zakaznik — jedinec, subjekti organizace, pro niz jsou teny vystupy projektu

(maze existovat i vice Urovni zakazfjk
* investor — osob&i skupina, ktera poskytuje finani zdroje pro projekt.
3.1.4Manazer projektu

Manazer projektu je osoba, ktetili pracovniky projektového tymu. dMby jim byt
n¢kdo, kdo ma dlouholeté osobni zkuSenosti z prdaedlen projektového tymu. kke
byt charakterizovan jako: planayakoordinator, organizator, kontrolor, vyjednava

a vidce.
Podle Dolanského, Bkoty a Nemce (1996) projektovy manazer:
* je zodpo¥dny za vylsr ¢lena do projektového tymu;

e fidi realizace implementaich plari (t¢mi jsou nap. ¢asové plany, plany zdrj

a naklad);
» identifikuje odchylky od plaih a navrhuje napravna opani, \tetns jejich realizace;
» poskytuje informace ohledrpribéhu realizace projektu;
» formuluje a poté fedklada pozadavkyfesahujici ramec jeho pravomaoci;
» predvida mozny vznik probléima hleda vhodné zgoby k jejichieSeni;
» stara se o Wzovani pracovnich probléintlena projektového tymu;
» sleduje a vyhodnocuje vynaloZzené naklady vzhledeozgatu;
* Vvytvéari potrebné pracovni kontakty na vSech Urovriiceni.

Pi hledani vhodného kandidata na projektového maadig takovymelovékem nela

byt osoba, ktera je schopna vykonavésipsné manazerske funkce (planovani, vedeni
lidi, organizovani, koordinovani, kontrolovani argmnalistiku). Plati, Ze je lepSi
ustanovit jako projektového manazer§akého externistu, ktery ma relativmizké
technické zkuSenosti tykajici se projektu, nez¢k&piého technicky za#tieného

pracovnika z vlastni firmy. Je znamo, Ze takovié lidemaji dostat@é znalosti
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Z managementu #&zeni slozitych projektovych zalezitosti tak pr® Inyva obtizné.
Vybér vhodného projektového manazeréza zabranit tomu, aby se projekt dostal do
takovych problému, jako jsou niapcasové posuny, zbyie¢ vysoké naklady na

realizaci projektu a celkové ohrozeni efektivnilosaeni projektovych dil

3.2 Pristupy k projektovému managementu

3.2.1Systemovy [Fistup k projektovému managementu

Systéemovy fistup je vyuzivan ke komplexnimu #@geni slozitych zalezitosti
a problénd, které reSi projekt. Tyto problémyeSi jako celek. Skalicky, Jeriha
a Svoboda (2010) uvadi, Ze projekt musime chipatggstém a pouZzivat k jeltzeni
nastrojefizeni systém, tj. systémovou analyzu, ktera réhge celek na mensi a Iépe
fiditelné casti (nap. budova fakulty se sklada ze stavebniho objekterykse dale
skldda z poslucharen a kandgélda okoli stavby, které se dale sklada z parkeévist
a zele® v parku). Systém je t¥en mnozinou jednotlivych prik(subsystérin a vazeb
mezi nimi. Jednotlivé prvky systému jsou skumesti, které sledujeme a hodnotime,
a které reaguji na podty z okoli zcela odlisf avSak diky spojeni pevnymi vazbami

probihaji podity z okoli vSemi prvky systému (Méachal, Kajpeva a Presova, 2015).

Prvek v okoli systému

Okoli systému

Legenda:

Okoli systému obldopuje vidy systém.
prvek v okoli systému je kteryholiv subjekt, ktery ovlivigje chovani
systému jako cellm

@ @ jsou prvky systému

zpojeni prviil pevnou varbou; vyvoliva chovani systému, které
ze wriitym zphisobem chovaji
®< vystup ze systému, reakce na vstupy do systému

Obr. 4: Schéma systému a jeho okoli (zdroj: Machal, K&pea a Presova, 2015)
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VI¢ek (1999) rozliSuje v ramci systémovéhispupu tyto druhy systéim

* uzawvreneé a otevené— rozdleni je zaloZeno na tom, jestli vznik§aky vztah mezi

systémem a okolim;

* deterministické a stochastické— rozdleni je zaloZzeno na tom, jestli systém

vykazuje chovani jednozti@ nebo nahodné, statisticky zjis¢ a vykazané;

» statické a dynamické— rozdleni vychazi z toho, zda se prvkyase vyviji (jsou

dynamické) nebo sedase nerni (jsou staticke);

* spojité a diskrétni — toto rozdleni zalezi na tom, jestli se hodnoty piviknéni

spojitt nebo skoko¥,

» tvrdé a mékké — tvrdé systémy jsou propojeny s @®lstrukturovanymi problémy,
mekké systémy jsou slozeny z mnoha prjejich struktura neni jagndefinovana,

Udaje jsou neuité).
3.2.2Procesni fFistup k projektovému managementu

Procesnifizeni se na organizaci nediva jako na soubor furddei jako na soubor
proces, uvadi Staék (2003). Soused’uje se na to, co vytvAa jakou ma fidanou
hodnotu pro zakaznika. Procefzame chépat jako mnoZinu vSaeghnosti a subjekt
které se podileji na zpracovani projektéicgmz procesnfizeni organizace projektu
potom chapeme jako postupnavazujicicinnosti, které jsou vykonavany jednotlivymi
Useky organizace, aby bylo dosaZzeno pozadovandéhajednaného ve smlokivFi
planovani procdsje nutné dodrzet planovitou a logickou navazn@shosti, nesmi
vznikat ,hlucha“ mista v pod@bnevyuzitéhocasu. Do procdsse z#éazuji i gipravné
prace nutné pro zaji&ti plynulého zpracovani projektu. Detailni propnzao
procesnihorizeni naponmize k Uspée ¢asu a hospodarnému zachazeni s naklatly. P
realizaci zpracovani projektse pouzivaji standardy a normy, které jsou zakiadn
parametry pro zpracovani projektu, obzvlgsstli se na projektu podileji zahrami

partnéi (Machal, Kopé€kova a Presova, 2015).
Bentley (2010) roz&uje jednotlivé procesyipzpracovani projektu na tyto diléasti:

» Zahajeni projektu — termin zahdjeni je sjednan ve smkbavje nutné jej po celou
dobu zpracovani projektu dodrzovat. Zahajeni pnacprojektu ma zacel podat
projektovému tymu informace o projektu, na jejid@klad se rozhodne, zda jsou

vytvoreny podklady pro uggnou realizaci projektu.
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« Smeérovani projektu — tatocast je identifik&ni, jsou v ni vymezeny subjekty, pro
které je projekt zpracovavan. Musi byt uvedeny kiBgamsoby oprawmné jednat za

zadavatele projektu agdmet ¢innosti, za ktery mohou pravoplétjednat.

» Nastaveni projektu— vstupnicast projektu, ve které je nastavena komunikace mezi

manazerem, projektovym tymem a manazery jinychegibj

» Kontrola etapy — kontrolu provadi specialisté projektového tymu a o zisych
skut&nostech informuji projektového manazera. Je koowdnd postup praci
acerpéni finagnich prostedki.

+ Rizeni a dodani projektu— predepsany zisob gredani hotového projektu nebo
projektovych ¢asti zadavateli. P predavani se sepisuje prohldSeni zadavatele
o splreni vSech sjednanych podminek zpracovaného projektoto prohlaSeni

slouZzi pro pipadné reklamace.

« Rizeni pfechodu mezi etapami— pedepsany proces, dikyémuz dochazi
k aktualizaci mezi projektovymi atvary. Jehatelem je dodrzeni parameétr
sjednanych ve smlogy

» Ukonéeni projektu — za ukotieni je povazovan den, kdy byl projekitegan
zadavateli. Pokud si zadavatel sjednaljaké vyjimky ¢i doplky, dochazi
k ukorteni projektu az dnem sgmi vSech jehofjpominek.

Dodrzenim witych  kritérii procesniho tizeni (nap. konkrétnost informaci

a vypracovani jejich optimalni cesty)ize dojit k UspsSné realizaci projektu.

Na néasledujicim obr. 5 je vyobrazeno mozZzné schérnaepnihofizeni organizace

projektu.
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Management projeldtu

A Fy

5
]
[C»{0] | [clafs1] | [X]s{r]

eailes

Legenda:

A=oznameni o pfipravenost zahdjit zpracovani projekiu, B=pokyn k zahdjeni praci na
projektu, C=zahdjeni prvni etapy projektn, D=pribé#na zprava o stavu praci na prvni
etapé, E=kontrola kvality projektu, F=zprava o ukonéeni prvni etapy projekty,
G=schvileni zpravy o ukonéeni prvni etapy projekiu, H=pfedini vysledkd prvni etapy
objednateli CH= zpracovani dalSich etap projektu, I=zprava o ukonéeni praci na projekiu,
J=pokyn o svolini jedndni o zpracovaném projektu, K=schwvaleni projektu bez vyhrad,
L=pfedani projekiu, M=vvfakturovani ceny projektu, N=sledovini inkasa
vyfakturovanych vystupi

Obr. 5: Procesntizeni organizace projektu (zdroj: Machal, Kéigava a Presova, 2015)

3.2.3Kompeten¢ni pristup k projektovému managementu

V sowasnosti jsou projekty, programy a portfatiaena v rychle se émicim prostedi,
ve kterém psobi spousta wgich vlivi a vyskytuje se zkaé mnoZzstvi
zainteresovanych stran. Na projektové manaZer§leay projektovych tym jsou
kladeny stale §Si poZadavky v oblasti behavioralnich kompetepiitemz musi byt
kladen zetel i na jejich individualismus. £¢hto divodi vznikla poteba wjakého
standardu, jez by se zabyval chovanim projektouyemazei a ¢lent projektovych
tyma (Pitas, 2012).

IPMA (International Project Management Associatige) sdruzeni, jejiz¢lenové
rozvijeji kompetence projektovéhiizeni a pomahaji firmam, vladnim agenturam,
Skolam a vzd#lavacim organizacim budovat a rozvijet vztahy. Zdkim standardem je
IPMA Competence Baseline (ICB), gjnpak vychazi Narodni standard kompetenci
projektového fizeni, ktery je vydavan Spdaleosti pro projektovérizeni Ceska
republika. Aktudl je platna verze 3.2.

Standard kompetenci projektovétiveni ICB rozliSujeif rozsahy kompetenci v ramci

tzv. oka kompetenci (ICB competence eye): technibk@avioralni a kontextové (viz
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obr. 6). Termin kompetence (z latinského ,compééntznai predpoklad nebo
schopnost zvladat &itou ¢innost nebo situaci. Je to soubor znalosti, dovstino
osobnich postdja relevantnich zkuSenosti, které jsourgmbé pro vykonavani gitych
funkci. ,Oko kompetenci® znaztwje spojeni vSech soasti projektovéhorizeni

z pohledu projektového manazetayyhodnocovani uité situace.

Behavioural

competences

Obr. 6: Oko kompetenci (zdroj: Narodni standard kompetprmektovéhdizeni, verze 3.2, str. 9)

* Technické kompetence— tato oblast se tykd eleméntzékladnich kompetenci
projektového managementu, které se pouZzivaji ve ifaziacni a [ zahajeni
projektu, @i fizeni jeho realizace &igeho ukorgeni. Standardy IPMA jsou tveny

20 elementy technickych #pobilosti projektového manazera.

« Behavioralni kompetence- tato oblast se tyka eleméritompetenci osobnostniho
charakteru, popisuje postoje a dovednosti projeldovmanazdr. Standardy IPMA
jsou tvaeny 15 elementy behavioralnich kompetenci projedtovmanazera. Této

problematice se bude podrairvénovat kapitola 3.4.

» Kontextové kompetence— tato oblast se tyka eleménkompetenci, jeZ souvisi
stizenim projeki. Popisujefadu znalosti v oblasttidicich vztak ve firmg,
zakladni znalosti legislativy a dale schopnostikefa¢ ridit projekty, programy
a portfolia v projektoy zameiené organizaci. Standardy IPMA jsou isnoy
11 elementy kontextovych @pobilosti projektového manazera (Machal, Kikoya
a Presova, 2015).

Dohromady jsou zmimé kompetence t¥eny 46 elementy, které jsou zobrazeny
v nasledujici tabulce 1:
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Tab. 1: Kompetence projektového manazera (zdroj: Narothridard kompetenci projektovékiaenti,
verze 3.2, str. 11)

TECHNICKE KOMPETENCE

TECHNICAL COMPETENCES

UspSnostiizeni projektu

Project management success

Zainteresovane strany

Interested parties

PoZadavky a cile projektu

Project requirementsajectives

Rizika a pileZitosti

Risk and opportunity

Kvalita Quality
Organizace projektu Project organisation
Tymova prace Teamwork

Res3eni problérin

Problem resolution

Struktury v projektu

Project structures

Rozsah a dodavané vystupy projek

(tu  Scope and dathiles

Cas a faze projektu

Time and project phases

Zdroje

Resources

Naklady a financovani

Cost and finance

Obstaravani a smluvni vztahy

Procurement and atintra

Zmeny

Changes

Kontrola,tizeni a podavani zprav

Control and report

Informace a dokumentace

Information and documentati

Komunikace Communication
Zahajeni Start-up
Ukorceni Close-up
BEHAVIORALNI BEHAVIOURAL
KOMPETENCE COMPETENCES
Vudcovstvi Leadership

Zainteresovanost a motivace

Engagement and mativati

Sebekontrola

Self-control

Asertivita Assertiveness
Uvolneni Relaxation
Otewenost Openness
Kreativita Creativity
Orientace na vysledky Result orientation
Vykonnost Efficiency

Diskuze Consultation
Vyjednavani Negotiation
Konflikty a krize Conflict and crisis
Spolehlivost Reliability
Porozumgni hodnotdm Values appreciation
Etika Ethics

2
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KONTEXTOVE KOMPETENCE CONTEXTUAL COMPETENCES

Orientace na projekt Project orientation

Orientace na program Programme orientation

Orientace na portfolio Portfolio orientation

Realizace projektu, programu Project, programmepanmtfolio
implementation (PPP

a portfolia implementation)

Trvala organizace Permanent organization

Byznys Business

Systémy, produkty, technologie Systems, produatstechnology

Personalni management Personnel management

Zdravi, bezpénost, ochrana Zivota | Health, security, safety

a Zivotniho prosedi and environment

Finance Finance

Pravo Legal

VSechny elementy kompetenci jsou popsany z hledigi@iebnych znalosti

a zkuSenosti. Po obecném popisu, ve kterém je anvegienam a smysl elementu
kompetenci, nasleduje &t moznych procesnich krbkjez pomohou kandidatovi
o certifikaci, ale i zkouSejicim lépe pochopit, jakohou byt jednotlivé elementy
aplikovany pi fizeni projektu. V klfovych kompetencich jsou formou pozadavku pro
jednotlivou arové IPMA Level A, B, C, D popsany pozadované znalasikuSenosti
(Machal, Kopeékova a Presova, 2015).

3.2.4Agilni pristup k projektovému managementu

Agilni (cily) ptistup mize znamenat ,jednani podle situace“radstavuje zcela novy
trend v oblasti projektového managementiiv® se o 8m mluvilo pouze ve spoijitosti
s projekty vyvoje software, ale v smsnosti jej autio povazuji za gistup vhodny i pro

ostatni vyzkumné a vyvojové projekty.

Tento @istup se roz&il zejména diky stoupajici komple&ivystupi projeki, ¢cimz také
rapidre vzrostla pravépodobnost mozného odchyleni kéného vysledku projektu od
puvodniho @ekavani. Vedouci projekttak @isli s mySlenkou minimalizac&su mezi
vznikem konkrétniho d&ekavani zakaznika a produktem, ktery mu je dodaisit
faktorem rozvoje fistupu je nejistota, kterd nuti zadavateléa&EjSim kontrolam
parcialnich vystup. Témito kontrolami se posilujetdéra, Ze jde projekt spravnym
smerem, i za cenu zvySenych nakilada projekt. V neposlediiact pristup fredstavuje
efekt, ktery je srovnatelny s Usporami z rozsalekanomii, sdruZzovani podobné préace
totiz predstavuje zfisob, jak zefektivnit svoginnost. (SYSTEMONLINE.CZ, 2013)
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Pristup nachézi svétignivce i diky tomu, Ze jiz od gétku vtahuje zdkaznika velmi
intenzivreé do projektu a po malych krocich mtizpisobuje produkt na miru. Zakaznik
na z&atku jesSt presré netusi, jak ma vysledek vypadat, a ulgghu projektu se podili
na ugesiovani a pipadnych zminach zadani. Agilni fisstup je tedy mnohem
flexibilngjSi nez klasické projektovézeni, které by nutilo zakaznika stedem vse

rozmyslet a nadefinovat tak, aby bylo mozné projlit¥e naplanovat.

Agilni pristup vyZaduje zavedeni minimaltfi nasledujicich poZadatrks projektovém

managementu:

» Backlog ideji/pozadavki — backlog pedstavuje sjednoceny seznam veSkerych
pozadavk tykajicich secinnosti firmy ¢i odcleni, gicemz jednotlivé pozadavky
jsou s@&azeny podle priorit. Z pohledu paiipych nastraj k tomuto @elu mize byt

pouzit napiklad firemni intranet.

e Sprint — vychazi z vySe zméného seznamu a je typicky p&vaymezen v délce
jednoho aZtyt tydni. Behem této doby dochazi k realizaci poZzadagk seznamu
a vznikne prototyp, ktery je diskutovan se zaddeateprojektu. Na zakladtoho
dochazi k redefinici pozadafrkdle priorit, které sefadi do dalSiho sprintu.

Z pohledu podfirnych nastraj se da vyuzit nagklad MS Project.

e Scrum meeting— jsou to schizky, jejichz prostednictvim jefizena realizace
jednotlivych sprini. Vyskytuji se v gkolika variantach, na zatku jako planovaci
meeting, v pibéhu jako kratké denni meetingy a na konci jako vystuscrum
meeting, jehoz saasti je prezentace dosazeného prototypu. Nastnejerpodporu
scrum meeting je tzv. burn-down report. Ten srovnava planovaamkuténou
praci, ktera zbyva do konce sprintu. (SYSTEMONLISE, 2014)

Skalicky, Jerm& a Svoboda (2010) uv&d jeS€ dalSi pojmy, kteréifstup Agile

definuji:

* Inkrementélni vyvoj — agilni gistup je unikatni vtom, jak naklada s kazdym
inkrementem (firastkem) produktu, a sice nez tymcéma pracovat na vyvoji dalsi
¢asti produktu, Pnese jeho dosavadni verzi zakaznik@leka na jeho reakce a ty
potom promitne do produktu.

» lterativni (opakujici se) planovani — paiateni planovani na agilnim projektu
piedklada jen seznam pozZzadawk je zaloZzen na hrubych odhadech. Tento plan na

arovni iter&ni ulohy se podoba planu u trédlich projekt, rozdil je jen v kratké

25



casove periodl Z plani na iter&ni drovni vychazi tym f dennich tymovych
poradach a tvd zaklad pro sledovani stavu projektu.

3.3 Standardy a certifikace v projektovém
managementu

S postupnym rozvojem projektovéliizeni a postupujici globalizaci na trhu produkt
a trhu pracovnich sil vznikla petba na komplexitu projekti ndroki na jejichtizeni.
Pro &ely zajiseni efektivity byly vytvaeny standardy.

Standardy nemaji charaktetist¢ teoretickych postup obvykle jsou soupisem
nejlepSich zkuSenosti z projektové praxe. Jéepat je vnimat spiSe jako inspiraci
doporweni nez jako tvrdy zakon, jelikoz je jich vice &Sinou je jejich fvodem prace
konkrétnich profesnich skupin (aZz na vyjimky majiestatni charakter). Ta vnasi do
problematiky v zavislosti na socig&hkulturnim prostedi, ze kterého standard pochazi,
své vlastni zkuSenosti a poznatky. Jelikoz je jedne zakladnich vlastnosti projektu

jeho jedinénost, nemusi v projektu fungovat dgelio, co se jinde ogucilo.

Mezi hlavni s¥tové uznavané standardy patPMA, PMI, PRINCEZ a do utité miry
ISO 10006. Zéakladni filozofie zminych standani je vicemén stejnd, odliSuji se
mistem vzniku, podkladem, ktery slouZil k jejichniku a zgisobem zpracovani.
Krom¢ ISO 10006 vSechny poskytuji moznost certifikacejgktovych manazér
(Dolezal, Machal a Lacko, 2012)

PitaS (2012) uvadi, Ze zapis manaizegsrojekti, programi a portfolii a cleni
projektovych tym do programu certifikace slouZzi jako patipro:

* rozSiovani a zlepSovani znalosti a zkuSenosti;
» pokracovani vzdlavani a Skoleni;
» zvySeni kvality projektovélitzeni;
» efektivjSi dosazeni ail projektu.

Prinos certifik&nich program se liSi podle jejich cilovych skupin. Pro z&tmance
projektu je to zisk mezinarodnuznavaného certifikatu, jenz potvrzuje jejich
kompetence pro projektovéizeni. Pro dodavatele sluzeb projektovétipeni je

piinosem ukazka Zigobilosti jejich zastnand na profesionalni Urovni. Zakaziik
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piinasi certifikace Si jistotu obdrZzeni nejmodefj§ich sluzeb ze strany projektového
manazera. (Pitas, 2012)

3.3.1Project Management Body of Knowledge (PMBOK)

Predni celosstovy standard PMBOK vytdd a udrZuje profesni sdruzeni firem
a individualnich projektovych manager PMI (Project Management Institute).
Projektovym manazém radi se zakladnimi praktikami pebnymi k dosazeni
organiz&nich vysledk a zarové vynikajicich vysled v praxi projektovéhdizeni.
(PMBOK® Guide, 2013)

PMBOK vznikl v 70. letech 20. stoleti na zaldadtandard americké armady (US
Army), kterd v té dob realizovala spoustu velkych projékthlavre v ramci NASA
a amerického nanioictva (US Navy). Zakladni filozofiecth projekti byla snadno
pouzitelnd i pro komeéni a dalSi projekty, vznikl tedy PMBOK verze 1. (Bial,
Machal a Lacko, 2012).

V souwasné dob je standard k dispozici v patém vydani (z roku3(d steji jako jeho
piedchozi vydani uvadi obetruznavané osvléené postupy a odrazi neustale se
vyvijejici znalosti v projektovém managementu. @ipsiandardu ICB je PMBOK

zameten fevazrt na standardizaci zakladnich procesprojektovényizeni.
Mezi pst hlavnich kategorii projektovych proéeBMBOK fadi:
» zahajovaci procesy (stanoveniugdrojektu, naklad a zpisobu jejich péizeni);

» planovani (podrobny rozpis practasovy harmonogram, rozfet projektu,

sestaveni komunikaiho planu);

» vykonavani neboli realizaci projektu (koordinacejpktovych aktivit s drazem na
fizeni spoluprace a komunikace nejenom v ramci tyatei, s vijSim prostedim

projektu);

» kontrolni procesy (kontrolafpdmétu projektu, nakladl a dodrzovanicasoveho

harmonogramu);

» ukortovani projektu (vystupy projektu séepedou do dalSi faze Zivotniho cyklu,
dochézi k zasreznym zhodnocenim). (PMBOKGuide, 2013)
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3.3.2IPMA certifikace

Proces certifikace podle IPMA je definovan kompeéten posuzuje zsobilost
kandidaiti fidit projekty, programy a portfolia. Zigobilost je zde mozné chépat jako
schopnost osvojit si znalosti a dovednosti z obfasjektového managementu a ty poté
vyuzit v @islusném kontextu. Az na vyjimku v podolejnizSiho certifikatu je
zakladem zkousky komplexni posouzeni uchazekolika formami pro¢ieni a celé je

to zavrSeno certifikenim pohovorem.

Uchaze, ktery projde touto certifikaci, ziska mezinarddplatny certifikat ve
dvojjazyéném provedeni (vwestie a angléting), majici @tiletou platnost. Tyto
certifikaty jsou zaloZeny na hodnoceni jejich kotepei v aktivitach projektového
fizeni, se kterymi se dostanou do kontaktu v kazdoide pracovnim Ziveét Je nutné
podotknout, Ze je zde ponechan velky prostor krg&ta viastnimu nazoru. Po uplynuti
doby platnosti certifikatu iZe jeho drzitel pozadat o recertifikaci, ktera potbude
platit dalSich pt let. (Machal, Kopékova a Presova, 2015)

IPMA pouzivactyistupiovy systém certifikace (A, B, C, D), ktery Pita®12) popisuje

nasledova:

Stupeii ,A“ : certifikovany reditel projeki (IPMA Level A®, Certified Projects
Director) — pracovnik na této pozici je schop#&dit vyznamné portfolio nebo
program, s odpovidajicimi zdroji, metodologii atngjs Jsou poZzadovany pokfité

znalosti a zkuSenosti.

« Stupei ,B“: certifikovany projektovy senior manazer (IPMA led\B®, Certified
Senior Project Managér pracovnik na této pozici je dostate zkuSeny, aby mohl
samfidit komplexni projekt. Ten fize obsahovat i podprojekty (vedlejSi projekty),
takze cinnost projektového manazera sasto sklada spiSe fizeni manazér

zmingnych podprojekt.

+ Stupei ,C“: certifikovany projektovy manaZer (IPMA Levef’CCertified Project
Manage) — pracovnik na této pozici je schopen s#dit projekty s omezenou
komplexnosti a/nebdidit podprojekty komplexniho projektu. Prokazal emem
znalosti projektovéhéizeni, ale i odpovidajici Uroirekusenosti.

« Stupei ,D“: certifikovany projektovy praktikant (IPMA Level 1) Certified

Project Management Associate pracovnik na této pozici je schopen pracovat
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v podminkach projektovéhidzeni jakoclen projektového tymu na jakékoliv trovni,

s ohledem na jeho dosazenéaladi.

Dané stup& mohou slouzit najklad jako ramec k vyvoji kariérnich zétki. AvSak
neni nutné je posuzovatign® hierarchicky, projektovy specialista na stupni Dizen
mit i dalSi kvalifikaci v oborurizeni a nize byt vysoce uznavanym odbornikem ve

specializované oblasti. (Pitas, 2012)
3.3.3PMI certifikace

Institut PMI provadi certifikaci podle knihy PMBOKProject Management Body of
Knowledge) a je asi nejtSi organizaci projektovéhidzeni na s#té. Tato metodika je

nejrozsterejSi ve Spojenych statech americkych, avSak cedtifiksou znamy po celém
swte. (KOMORAPM.CZ, 2015)

PMI nabizi certifikéni program pro odborniky, ktery jim the pomoct fi jejich
kariérnim dstu, @icemZz hodnoti nejenom jejich Uraveznalosti a dovednosti
pottebnych v oblasti projektového managementu, ale jichjedosazené vzdani

a urove zkusSenosti v této oblasti.

Uchaze, ktery projde touto certifikaci, ziska mezinaréduiatny certifikat, ktery je
v anglickém jazyce, stejrjako testy, jimiz uchazemusel projit. Certifikat je platnyit

roky, pricemz po uplynuti této doby je mozné se pfelyijeho obnoveni recertifikovat.
Ceska komora PMI (2009) popisuje osmibodovy siugertifikace:

« Project Management Professional (PMP) - certifikace PMP prokazuje
mistrovskou Urovié dovednosti pdebnych profizeni projektu. Jeji drzitelé
objektivre dosahuji lepSiho platového ohodnoceni nez jejiebertifikovani
kolegové. Uchaze o certifikaci PMP musi splnit pozadavky, kterynsioy

objektivre zhodnoceny jeho zkuSenosti, ¥hi a odborné znalosti.

« Certified Associate in Project Management (CAPMY - certifikace CAPM je
navrzena speciatnpro cleny projektovych tym a ma za cil zlepSit celkovy
aspech projektu tim, Ze v ramci projektového tymu zajoostaténou znalost
projektoveharizeni. Uchazé& o certifikaci CAPM nemusi prokazovategichozi
zkuSenosti v oboru. Musi splnittiplusné pozadavky na wddni a odborné
znalosti,éehoz se tyka i zkouska znalosti standardu Projeantdgement Body

of Knowledge (PMBOK), kterou musi sloZzit.
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Program Management Professional (PgMP) - certifikace PgMP nabizi prvni
oswdceni z kategorie PMI, které prokazuje dovednostemem v oblasttizeni
projekti, ale i v oblastiizeni program. Uchazé o certifikaci PgMP musi splinit
podminky v oblasti zkuSenosti, éni a odbornych znalosti a ra¥m musi
absolvovat fisny proces posouzeni jeho zadostii avyhodnoceni. Pro ziskani
této certifikace nejsou certifikace CAPM, PMP aMIFSP nutné.

Portfolio Management Professional (PfMPY - certifikace PfMP slouZi jejimu
drziteli k prokazani schopnosti koordino¥aiidit jedno nebo vice portfolii
k dosahovani ail organizace. Osoby vlastnici tuto certifikaci jsmdpowdné
za realizace Portfolio Management pragem komunikaci se zainteresovanymi
stranami nafi¢ organizaci ohledh celkového vyvoje portfolia a za tvorbu
doporweni k dalsimu rozvoji portfolia. Ukolem manaZeratfmdia je pomoct
organizaci ,&lat ty spravné g&ci“. Oproti tomu uOkolem projektovych
a programovych mana#geje soustedit se na to “élat véci spravig".

PMI Agile Certified Practitioner (PMI-ACP) ® - uchazéi o certifikaci PMI-
ACP musi prokazat znalosti a zkuSenosti v oblagfieAprojektovéhotizeni.
PredevSim se jedna o oblasti postupného planovéamatiini a inkrementalni
dodavky, rychlé a pruzné reakce na¢mgna oblast otaené komunikace mezi

z(Eastrenymi subjekty.

PMI Professional in Business Analysis (PMI-PBA}" — uchazai o certifikaci
PMI-PBA musi prokazat znalosti a zkuSenosti v dblefektivni spoluprace se
zainteresovanymi stranami (stakeholderyXeldm této spoluprace ma byt
definice jejich pozadavk utv&eni vystufi projekii a vedeni k dosazentiposi
projekii.

PMI Risk Management Professional (PMI-RMPY - uchazéi o certifikaci
PMI-RMP musi prokazat znalosti a zkuSenosti v dbladentifikovani
a hodnoceni rizik projelt Sowasré musi byt schopni realizovat napravné akce

a zhodnocovatiflezitosti.

PMI Scheduling Professional (PMI-SPY - uchazéi o certifikaci PMI-SP musi
prokazat znalosti a zkuSenosti v oboru oblasti @lani projeki. Certifikat

poskytuje odborné znalosti vyuZitelné zejména pooktu a udrzovanfasovych

harmonograr projektu.
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3.3.4Metodika a certifikace PRINCE?2

Britskou metodiku PRINCE2 (Projects in Controlleavitonment) viastni OGC (Office
of Government) jako s@ast britské vlady a jako metodiku organizace siviolily
vyznamné vlddy zemi Evropy, ale i OSN a NATO nehmusta komeinich
spole&nosti. V sodasnosti je povazovana za nejréestjSi metodiku projektového
managementu v Evrép(PRINCE2-CERTIFIKACE, 2015)

PRINCE2 se zagiuje na ovieni gedpokladi, znalosti a zkuSenosti projektovych

manazei a nabizi moznost certifikace ve dvou stupnich:

« PRINCE2® Foundation — jedna se o prvni stupe zakladni Groue certifikace
metodiky projektovéhorizeni PRINCE2. Tato Urovietestuje zakladni znalosti
projektovéhoiizeni, terminologii a standard PRINCEZTest probiha veréti den
kurzu a jeho cilem je @¥it predpoklady a schopnosti, které jsou v praxiglod na
pozici ¢lena projektového tymu, samostatného manazerajmehoosobu, ktera ma
roli v projektovém tymu. Usgné absolvovani této Grovnje nezbytnym
piedpokladem prodast v kurzu PRINCE2Practitioner.

« PRINCE2® Practitioner — jedna se o druhy stupeertifikace, ktera naifkladech
ov&fuje schopnost uchaiie efektivr vyuzivat metodiku PRINCE2v praxi. Test
probih&a v paty den kurzu a je postaveny fipguoveé studii. Jak jiz bylo zmino,
uchazé o tuto Urové certifikace musi nejdve vlastnit certifikat PRINCE
Foundation a to z tohoddodu, Ze platnost certifikatu Foundation je neoméze
zatimco o ziskani -certifikdtu Practitionertide uchazé& usilovat kdykoliv

v budoucnu.

Ok¢ zkousky se daji absolvovat vramci jednoho Skoleabo zvlag. Certifikaty
PRINCE2 maji neomezenou dobu platnosti a jsou \@adgvv 19 jazykovych
provedenich, §etre jazykaceského, slovenského a anglickéhoCR jsou uchaz&m

k dispozici kurzy probihajici wthto tech jazycich.
3.3.51S0 10006

ISO 10006 je tzv. Sw#mnice jakosti v managementu projektu a je ¢gsti rodiny
mezinarodt uznavanych standardrydavané Mezindrodni organizaci pro standardizaci
(International Organization for StandardizationYarlard ISO 10006 neni metoda

fizeni, nybrz standard slouzici jako refémnmodel pro nastaveriizeni projeki
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v organizaci. Je to normadena pro vsechny typy projéka jsou v ni obsazeny obecné
zdsady a postupy. M& dopoujici charakter, proto neni zamysSlena proely
certifikace. Je za#iiena na procesyiipiizeni projeki a doporduje organizacim, jak
by si nely nastavit pravidla, pokud at zvySovat kvalitu svych projekt Standard
ISO 10006 je pouzitelny ve vSech sektorech. (MANAGENTMANIA.COM, 2015)

3.4 Elementy behavioralnich kompetenci podle IPMA

V této kapitole jsou popsany kompetence projektovétanazera v oblasti vedeni lidi
a kompetence vhodné k pouziti pdnani v projektu. Behavioralni kompetence gé da
pielozit jako ,mekké* dovednosti¢i personalni (osobni) kompetence a jsou jimi
zakladni vlastnosti jedince, které vnasi do svyatavnich roli (VeteSka a Tureckiova,
2008).

Pro &ely zachovani mezinarodnich standargosuzujicich Zadouci kompetence
projektovych manazér vychazi seznam nasledujicich behavioralnich koemoét
Z publikace IPMA Competence Baseline verze 3.20 kgimpetence jsou odvozeny od
fady referetnich dokumenit popisujicich chovani projektovych manaéerpraxi i
fizeni redlnych projekf prficemz jsou relevantni pro vyuZiti jak projektovymi
manazery, tak ¢leny projektového tymu a dalSimi &astrenymi osobami na projektu
(Skalicky, Jermé&a Svoboda, 2010).

Dulezitost vyuziti jednotlivych elemeibehavioralnich kompetenci budemna v kazdé
situaci, ve které se projekt nachazi. Zaklad profeégniho jednani je brat v potaz i dalSi
dvé skupiny elemeriit kompetenci (technické a kontextové) igpisobit podle nich

vahu, kterou pakifradime jednotlivym behavioralnim kompetencim (Pi2€4,2).
3.4.1Vidcovstvi

Vudcovstvi (leadership) znamena oxbvani a motivovani ostatnich &mam
k napkovani jejich potencidlu, s jehoz pomoci dojde lkadesi ci projektu. (Pitas,
2012)

Klasicka typologie stylu vedeni dle K. Lewina h#éva tchto stylech vedeni:
autokraticky, demokraticky a tzv. stylu Laissez r€aiAutorka Khelerova (2006)

rozcluje styly vedeni na nasledujici:

e Autokraticky styl — vedouci strikté zadava ukoly, jejichz pémi kontroluje

pravidelrt a ¢asto. Je dosahovano vysoké kvantity produkce, itk mize byt
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horSi. S klesajici frekvenci kontrol také klesa cpreni vykon zarmsstnand.
Projektovi manaze ktefi uplafuji tento styl vedeni, se vyzaigi tim, Ze
k rozhodovani nepusti nikoho jinéhouké to mit své vyhody (manazer neztréas
konzultaci), ale i nevyhody (nespokojenost pradaynijelikoz se nedostanou

k informacim).

» Konzultativni styl — projektovy manaZzer akceptuje znalosti svych @raiki, pred
prijetim rozhodnuti se jich ptd na nazor a rozhodsgeaz po vyslySeni jejich
piipominek. Obas se ale fize stat, Zeifjme nazor jen od vybranych pracoviijk

COZ miZou ostatni brat negatiyn

» Participativni styl — pracovnici se mohou @rpodilet na rozhodovéani, vysledky
prace tak dosahuji vysoké kvality a inovativnostanazer projektu ma neformaini
autoritu, casto p#ada otevené diskuze, ip nichz ma kazdy Sanci vyjét svij

nazor. V tomto pracovnim tymu dochazi k nizké flialdi zandstnanda.

» Liberalni styl — vedouci neovlitwuje chod skupiny, pracovniky nechava jit vlastni
cestou, neprovadi kontrolu, nestanovuje cile, rdétape praci. To ma za nasledek

nizkou produktivitu prace a vznik konflikt
Projektovy manaZer by ¢hznat, jaké styly wdcovstvi existuji a jejich vy by ngl
piizpusobit projektu, vys@osti pracovnik, vrcholovému vedeni, zainteresovanym

stranam a momentalni situaci.

Specialni dovednosti upfaivané v projektovém managementu definuje Skalicky,
Jermd a Svoboda (2010):
* koucovani — vytv&i se i ném specificky vztah mezi kaem, ktery usiluje

o nalezeni novych dnnych zmisohi jednani, vede ke st&vi novych cil,

a kowovanym, kterého podporuje.ifaz je kladen na osobni rozvoj Kewaného,
nékdy se pouziva i metoda skupinového &oeani.

* delegovani — pri tomto zpisobu vedeni se vedoucklid s podizenymi o své

povinnosti, poskytuje jim SirSi pravomoci k rozhedai.
3.4.2Zainteresovanost a motivace

Zainteresovanost/gdstavuje osobni vklad projektového manazera, kimyého tymu
a lidi, kte jsou s projektemdjakym zgsobem spojeni. (Pitas, 2012)
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Kdyz jsou lidé gjakym zpisobem do projektu zainteresovaniési vu, tak se ho chji
i Ucastnit, je tedy nezbytné, aby projektovy manaZefl wpravre lidi motivovat.

Plaminek (2002) popisuje pogg, kterymi mizeme ¢lovéka inspirovat k praci na
naplreni cili organizace, jako motivy a stimuly. Je mezi nimsani rozdil: motivy

pasobi zevnit (jsou ,nase"), stimuly fichazeji zvei (,naSimi“ se teprve stavaji).
Plaminek (2002) dale uvadi rozdily mezi motivastimulaci:

* Motivace — rozhodne-li se projektovy manaZer pro motivamiamena to, ze
¢innost, kterou bude od lidi vyZzadovat, da do sdasis s jejich uz existujicimi
vnitinimi potebami. Motivace budetigobit tak dlouho, dokud budénnost, kterou
od lidi vyZadujeme, v souladu s jejich aktuélninativy.

e Stimulace— v tomto pipact mize projektovy manazer o lideckdét o dost méd,
ovSem plati, Ze budetinna jen do té doby, dokud do ni bude manazer tovas

potrebnyc¢as, usili nebo firemni prasidky.

Za stimul&ni prostedky povaZzuje Bedrnova, Novy a JaroSova (2012)edagki:
hmotna odmina, obsah prace, povzbuzovani (neformalni hodnpceaimosféra
pracovni skupiny, pracovni podminky a rezim prackntifikace s praci, profesi
aorganizaci aexterni stimald faktory (jak je organizace vnimana

v celospoléenském kontextu).

Existuje cela rada teorii motivaci, nejznaisi je pravdpodobrt Maslowova
hierarchicka teorie ptgb, podle které lidi dokdZzou dosahnout svého mdriitmé
potencialu, dokud se jim do cesty nepostaekpzky v podob hladu, Ziz#a, finantnich
problémi acehokoliv, co by jim brénilo v jejich pIném rozvdjiiz obr. 7).
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Obr. 7: Maslowova hierarchicka pyramida lidskych ifgdt (zdroj: Dolezal, Machal a Lacko, 2012)
Je nutné dodat, Z&ipiny svého chovani si lidéétsinou neugdomuji, nefastji jsou
ovliviiovani pra¥ témi skut&nostmi, kterych jsou sid&domi nejmés. V této oblasti je
mozné se zlepSit a zdokonalit, pro projektové manaje totiz motivace pracovnik
¢innost, kterd vyraznprispiva k finalnimu asgchu ¢i nedsgchu projektu. V prvnfade
se vSak musi snazit poznat lidi takové, jaci jsou,maji radi a co je motivuje. Na
zaklad toho jim pak pomahat objevovat jejich vlastni quiasti a pedpoklady. \adci
osobnosti totiz neni ten, kdo dokaze vychovat pawe nasledovniky, ale ten, kdo

vychova dalSi #d¢i osobnosti. (Dolezal, Machal a Lacko, 2012)
3.4.3Sebekontrola

Sebekontrola fedstavuje systematicky a uké&axp pfistup k zvladnuti kazdodenni
prace, nenicich se pozadaula stresujicich situaci (Pitas, 2012).

Za uplatgni této kompetence v pracicleni projektového tymu a za sgomeni si vySe
stresu v tymu je zodpeédny projektovy manazer. Sebekontrola je totiz veliiezitou
kompetenci vSechileni tymu, obzvlag pokud je pro organizaciutezity jejich trvale
udrzitelny vykon.

Ke ztrat sebekontroly u jedinceivie dojit z ®kolika divodi. Muze se tak stat, pokud

si neuplr stanovil své dlouhodobé cile, pokud je nucergjakych vrgjSich natlak
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délat to, co nechce, nebo pokud se prxdit jedince mani prilis rychle a ten se na to
nedokaze adaptovat. VSechny tyto situace napom&bajzniku stresu, ktery s sebou
nese napklad i nespavost a mentalni desnou ochablost. Obetise dafict, Ze stres
ma negativni dopad na vykon jedinc celého tymu, avSak neplati, Zze optimalni je
nulova mira stresu. Mirny stres totizibe jedince vést k lepSim vykiim nebo jeho
organismus fipravit na lepsi zvladani stresovych situaci. (Rale Machal a Lacko,
2012)

Proti ztrat sebekontroly je dobré bojovat preventiyrovrez tak Zit v souladu se svymi
zasadami. Tyto zasady shrnul Stephen R. Coveyé&é&rsze7 habits of highly effective
people(1992):

1. Bud'te proaktivni.

2. Z&inejte s myslenkou na konec.

w

. Dejte pednost dlezitym wcem.

N

. Myslete zfisobem vyhra-vyhra.

o

. Nejdiive se snazte pochopit, potom byt pochopeni.
6. Vytvarejte synergii.

7. Ostete pilu (ve ctyfech oblastech svého Zivota — v oblasti socialnintéiei,

duchovni a sociatiiemocialni).

JelikoZ je projektovy manaZer zodgowny nejenom za vlastni sebekontrolu, ale i za
sebekontrolu¢leni tymu, musi byt schopen efektiriidit svij Zivot a udrzovat
vhodnou miru rovnovahy mezi praci, rodinou a volnyasem,cimZ bude pedchazet

vzniku stresovych situaci nebo se je ¢iaystematickyidit (Pitas, 2012).
3.4.4Asertivita

Asertivni komunikace je takova komunikace, kterdtedena a odmita manipulaci. Je
to schopnost jednattipno, stat si seb&doms za svymi nazory a ty pak prezentovat
preswdcivé a s autoritou. Tuto kompetenci pelbuje projektovy manaZer upiatat
proto, aby byla zaji8ha efektivni komunikace s projektovym tymem
a zainteresovanymi stranami. Séast asertivity je i feswdcivost, neboli dosazeni
dohody o spoknych cilech pomoci diskuze, kterou projektovy mamauplaiiuje

v pripadech, kdy je pééba gimét ostatni, aby vykonalEinnosti v zajmu projektu
(Skalicky, Jerméa Svoboda, 2010).
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Na zaklad vyzkumi mezilidské komunikace bylo definovano 10 asertiarprav, které
se obvykle uvadi (Novék a Capponi, 1994):

1. Mam pravo sam posuzovat své vilastni chovanilemkg a pocity a byt zaéma jejich
dusledky sam odpasdny.

2. Mam pravo nenabizet Zzadné vymluvy, \&kni ani omluvy svého chovani.

3. Mam pravo posoudit, zda a nakolik jsem odloy zareSeni probléiindruhych lidi.
4. Mam pravo zrinit svij nazor.

5. Mam pravo dat chyby a byt si zasodpowdny.

6. Mam pravdici: ,Ja nevim®.

7. M&m pravo byt nezavisly na dobréivdruhych lidi.

8. M&m pravo dat nelogické rozhodnuti.

9. Mam pravdici: ,Ja ti nerozumim®,

10. Mam pravdaici: ,Je mi to jedno".

Cilem asertivni komunikace vSak neni jenom vlasetieprosazeni, ale spiSe dosazeni
piijatelného kompromisu pro eébstrany. Ktomuto €elu se vyuZivaji asertivni

techniky, mezi &z pati nagiklad:

» ,Obehrana (zasekla) gramodeska“— je dobré ji uplatnit &i manipulujici druhé
straré. Spa@iva v opakovani pozadafrkaz do doby, kdy se pozadavek v optimalnim
piipadt prosadi.

» Technika ,otevifenych dvei* — pomoci této techniky reagujeme pozitivha

kritiku a svou vaticnosti pomahame zklidnit situaci yipads, kdy druha strana
(kritik) naopak @ekéava odpor a naSi negativni reakci.

Asertivni jedinec respektuje prava a nazory ostatrsodasré se neboji prosadit 8y

nazor a svoje prava. (Bedrnova, Novy a JaroSovE2)20
3.4.5Uvolnéni

Uvolreni je schopnost zmirnit nagd v obtiznych situacich. (Pitas, 2012)

Umeét relaxovat a snizit n&g je pro projektové manaZzeryil@zita vlastnost, pokud
chtgji udrzovat se zainteresovanymi stranamiégspu spolupraci. Stresove situace se

v kazdém projektu nevyhnutelmobjevi. To je zpsobeno rozdily mezi jednotlivci,
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vztahy mezi nimi a slozitymi Ukoly, coZz vede k regj situaci v projektovém tymu,
kterd miZze ohroZovat projektové vystupy. Proto bylnprojektovy manaZzer uéh
predvidat takto vznikajici situace a snazit se mitizngat jejich vliv. K tomu mohou
pomoct napiklad spoléné aktivity projektového tymu a teambuilding (budoi/tymu).
Ke zvladani nagti také napoméha nalezeni vhodné rovnovahy mezi,pradinou

a volnymcéasem. (Skalicky, Jerma Svoboda, 2010)

Dolezal, Machal a Lacko (2012) nabizeji pro zvl&detresu nasledujici dopa@eni:
» clovek by si nEl stanovit dosazitelné cile a rdiuse efektivi Fidit svij ¢as;

« meél by se natit kontrolovat udalosti ve svém Zivoa pozitivre je interpretovat;
* nauwit se zvladat své pocity a wrs nimi pracovat;

» vénovat se svym blizkym a umoznit jim, aby nam pomamhéat se s nimi.

Pokud jiz uc¢lovéka stres propuknei pretrvava, k jeho zvladnuti je dobré vyuzit
nékterou z relaxénich technik, coz jsou techniky navozujici stav gbsgkého

a €lesného uvoleni. Témito technikami mZze byt napiklad autogenni trénink
(navozeni psychické relaxace presiictvim svalové relaxace), joga, meditace,
psychogymnastika (psychoterapie zaloZzena na pami#&mpsychodrama gedvadni

¢i ,hrani* svych vlastnich dilemat) a muzikoterapi@olezal, Machal a Lacko, 2012).

3.4.60tevrenost

Otevenost je schopnost davat druhym najevo, Ze jewig§ith vyjadeni a Ze projekt
ma prosgch z jejich pinosu, navrhi, starosti a zajm (Skalicky, Jerm@aa Svoboda,
2010). Dolezal, Machal, Lacko (2012) tgmiuji, Ze otevenost je spiSe schopnost
vytvorit akceptujici prosedi.

Pro projektového manazera se jednaiedtou kompetenci, jelikoz diky ni ivie i
kaZzdodennim styku siznymi odborniky zisk&vatimos z jejich znalosti a zkuSenosti.
RovreZz si musi ujasnit, jakou pozici k ot@nosti zaujme, ikemz normalni fistup je
takovy, kdy projektovy manazer sdili vSechny infao@ az na ty, u kterych by doSlo
k prozrazeni tajnych zélezZitosti. Mira atewosti ovliviuje dosahovani vysledk
v projektovém tymu a projektovy manazer jize svymi postoji a chovanim vyzna#n
ovliviiovat. Mezi takové postoje gatnagiklad schopnost vyhybat se diskriminaci
podle ¥ku, pohlavi, naboZenstvi, sexualni orientécemeénéné pracovni schopnosti
(Skalicky, Jerm&a Svoboda, 2010).

38



3.4.7Kreativita

Kreativita je schopnost myslet a jednat originak s fantazii (Pitas, 2012polezal,
Machal a Lacko (2012) poukazuji na fakt, pokud jgewskupig minimalre tfi clenové,
praviEpodobré prijdou s lepsim néapadem, nez ktery by vymyslel jedinUkolem
projektového manazera je, aby takovou spolupratymu stimuloval. Kreativni
mysSlenkuc¢asto musi jedinec wh ,prodat®, kéemuz mu mohou pomoci nasledujici

kreativni techniky uvaghé DoleZalem, Machalem a Lackem (2012):

» Dbrainstorming — kreativni technika ve skugiro ttech az dvanactilenech, jejimz

cilem je vygenerovat co mozn4 nejvice nédipaa dané téma;

* brainwriting — obdobna fedchozi technice, ale v tomtéipad se napady zapisuji

béhem stanovenéhtasu na papir a poté siegavaji kolegm;

* mysSlenkové mapy(mind maps) — podporuje wastniki hledani v souvislostech
pomoci grafického zpracovarteSeného problému préstnictvim graif, které
zahrnuji podstatné aspekty a dimenze problému &hjeyzajemné vazby
(MANAGEMENTMANIA.COM, 2015);

» Crawford slip — technika vhodna pro skupinui@t¢h az dvanactilenech, kterym
moderator poloZi ¢kolik otdzek a jednotlivci naghsamostati pisemnou formou
odpovidaji, picemz otazky jsou vlasénstejné (to se dastnici dozvidaji postugh
a jejich odpo¥d nesmi byt nikdy stejna, vystupem je pak obsahtnam moznych
odpowdi;

» strategie Walta Disneye- technika je vhodnérippiipraw novych projeki, rozcli
se [ ni tii role (snilek, realizator a kritik), kteréfiphazeji jednotli¢ ke slovu
cyklicky ve zmigném pdadi a to az do té doby, dokud se vSichni neshodrou
n¢jakémieseni;

* nahodny vstup — pati mezi nejjednodussi kreativni techniky, ke ktexéppteba
mit téma a sadu objekt(v podol& slov ¢i obrazki), z té se nahodnym vgtem

vybere jedno téma a potom semysli o jeho souvislosti s vybranym objektem.

VSechny vySe uvedené techniky zahrnuji pohled wblem z fiznych stran, ficemz
vSechny podporuji kreativitu. Ta pomaha projektovymanazeim prekonavat

problémy, zarowve je vSak na jejich posouzeni, kdy je pouziti knadtio gistupu
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vhodné. B prilezitostech vykladu smlugi norem je naopak vhodné zvolit spiSe
konzervativijsi pristup.

3.4.80rientace na vysledky

Orientaci na vysledky se rozumi z#ihpozornost tymu na kiové cile tak, abychom

ziskali optimalni vysledky pro vSechny zainteresé\srany (Pitas, 2012).

Vysledky maji obeat,mekké” (pocity, které maiji lidi z vysledkwi ,tvrdé* aspekty
(prifazuje se jim &aka kvantita, naip mnozstvi odvedené prace na projektufesinze
se na jejich dosaZeni projektovy manazer musi slistmusi si byt zarowevédom

vSech etickych, pravnich a environmentalnich sindsti misobicich na projekt.
Skalicky, Jerm& a Svoboda, 2010 seskupuji vysledky projektu doledagicich

kategorii: vlastni ktiové vysledky projektu, vysledky pro zakazniky, egily tykajici

se lidi a vysledky tykajici se ostatnich zaintevesgch stran.

Projektovy manaZefidi dosahovani zménych vysledk tak, aby dodal uspokojiva
ieSeni, ficemz ¢leny svého tymu rozmigje a rozviji s ohledem naekavani, které

od projektu maji.
3.4.9Vykonnost

Vykonnost je schopnost vyuzZivas a zdroje tak, Ze naklady jsou vynaloZetsind

a prinaseji dohodnuté vystugy dodavky, a ze aekavani zainteresovanych stran jsou
naplrena. DalSim aspektem vykonnosti je i co moZzna rtjefejSi pouzivani metod,
systéni a postug (Pitas, 2012).

Provaznik (2002) vys#luje pojem vykon pracovnika jako vysledek jehocitér

pracovnicinnosti, kterého dosahl zadity ¢as a za danych podminek.

Dolezal, Machal a Lacko (2012) definuji vykonnosaqovniki jako jejich gipravenost
k podavani vykot. Vykon pracovnill se niize casto ngnit, pro projektového manazera
je tedy nutné se nait mu porozundt, stejré jako porozunit jejich pracovnimu rytmu
a vlivu jejich pracovni zéfe. Zmigna zngna vykonnosti u pracovnikje ovlivnéna
mnoZzstvim jejich prace a namahavosti épin ukoli, pricemz se rmni v pribéhu

pracovni doby, pracovniho diemésiceci jinak rozdtleného obdobi.

Ke zvySovani vykonnosti fize slouzit podle Skalického, Jerfega Svobody (2010)

time-management, ktery se pi@sinictvimfady nastraj a metod vyuzitelnych pro
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planovani a organizovardasu snazi o zvySeni efektivnostii pyuzivani jak ¢asu

osobniho, tak ¢asu organiz&niho.
3.4.10Diskuze

Kompetence diskuzegalstavuje schopnost logicky argumentovat, tzn. divaddné
argumenty, naslouchat nazion ostatnich a vnimat jejich pohledy nacy ale

I vyjednavat a nachazet spate 7eSeni (Pitas, 2012).

Diskuzi dochazi ke vzajemné vyng nazof, jeji iCastnici by seip ni m¢li respektovat

a prostednictvim analyzy argumeanta moZznych scét@ by neli dojit ke vzajems
prijatelnému rozhodnuti. # diskuzi se dostavaji na povrch odliSnosti v nézbr
jednotlivych ¢leni projektového tymu, ukolem projektového manazeragst porady
tak, aby @i nich nevznikaly konflikty a brat ip tom ohled na nasledujici zasady

spravného vedeni diskuzi (Dolezal, Machal a La2kd.2):

e tlumeni nadrarné aktivity osob;

» otazky smrovat na ty¢leny tymu, ktéi se ch&ji vyjadrit;

» asow omezovatecnické projevy jednotlivycklena tymu;

» pozadat aktivniho diskutujiciho, abgnoval pozornost i fispeévkam od ostatnich

diskutujicich;

* zeptat se fimo na nazoréch, ktgi jsou i diskuzi pasivni a ostatrileny tymu
pobizet k tomu, aby tyto pasivni jedince povzbuklidiktivit¢ (nesmi je ale uvést do
rozpaki).

Pro projektovou organizaci je vhodna komunikacespednictvim logiky a struktury

pii dotazovani, coz f¥e smdfovat k gedvidatelnym a snadm ovladatelnym

vysledkim. Je vSakitba brat ohled na to, aby komunikace nebylaSpnepoddajna,

coz by naopak mohlkbzeni projektu zkomplikovat (Pitas, 2012).
3.4.11Vyjednavani

Vyjednavani pedstavuje zsob, kterym zainteresované strany mohatesiy neshody
tykajici se projektu nebo programu tak, aby dosbbaustrand prijatelnémureSeni
(Pitas$, 2012)

Vyjednavani ma dv zakladni stranky (Skalicky, Jerin@a Svoboda, 2010): proces

vyjednavani (postup a taktiky vyjednavani, okolhostjednavani, kdo se jednani
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Gcastni) a pednit vyjednavani (o co se jedna, jaké se nabizeji w&iZnk jakému

zawru se doslo).

Podle toho, jakym Zjsobem jednotlivé protistranyipvyjednavani postupuji a o jaky
vysledek usiluji, rozliSuje Khelerova (2006) nasigd pristupy ve vyjednavani:

* Vyjednavani vyhra-vyhra: vyjednav&i konstruktivre chdpou situaci obou stran,
jde jim o vzajemnou vyhodnou dohodu. Proto jsoé etrany skuténé¢ ochotny
vyjednavat, ficemz jsou ochotni slevit ze svych icib poskytnout protistr&n
urgitou vyhodu, ovSem zagjakou protihodnotu. #tomto zpisobuieSeni nedochazi

k natlakovym situacim, v z&w maji ol& protistrany pocit viizstvi.

* Vyjednavani vyhra-prohra: k tomuto gistupu niize dojit, pokud najiklad jedna
ze stran je dominanSi osobou a nuti druhou stranu k Ustupu a kierdv
nevyhodné dohody, tudiz tato strana prohrava. DamimjSi strana pomyst
vyhrava, avsak je to velmi kratkozrakyigiup, jelikoZz nize ztratit moznost dalSi

spoluprace s ,porazenym?®, ktery s nim @S odmitne jednat.

* Vyjednavani prohra-prohra: pristup je podobny jakoifstup vyhra-prohra, avsak
rozdil je vtom, Ze i) tomto gistupu ani jedna ze stran neni ochotna ustoupit.
Situace se fize vyhrotit az tak, Ze nedojde k Zadné dahaodie strany tak prohraly,
moZznost budouci spoluprace je velmi mala. K tétioasi mize dojit i @i pristupu
vyhra-vyhra, kdy se protistrany nezvladnou dohodn@mag. z divodu rozdilné
politiky jednotlivych firem), avSak zde je moznéykdliv zatit znova, nejedna se

tudiz o prohru.

Vyjednavani v rdmci projektu by &a brat ohled naijfnosy pro ob strany, Zadouci je
vyjednavani vyhra-vyhra. Je v8ak nutné stdomit, Ze pi nekterych vyjednavanich
politickeého¢i komekniho charakteru je mozné dojit ke kompromisu paseenu, kdy

nebudou vSechny strany uplspokojeny. (Pitas, 2012)
3.4.12Konflikty a krize

V kazdém lidském spatenstvi se objevuji konflikty a krize, projektovi nzéi se

s nimi také setkavaji a jejidieSeni pat mezi jejich ténit kazdodenni pracovni napl

Konfliktem nazyvame srazku protikladnych zéjmebo nekompatibilnich osob (Pitas,
2012). Mohou nastat mezi dwma nebo vice stranami a ohrozit tak dosaZzeri cil
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projektu, narusSit dobré pracovni podmirtkyegativnim zpsobem ovlivnit jednotlivce
nebo spolénost.

Pri feSeni konflikti 1ze vychazet ze dvou zakladnich strategii:

* malevolentni (zlomyslna, ,Spatna“ strategie) — byva dost dedd a ztratova,
postupuje seipni tak, Ze jeden vyhrava a druhy prohrava tnaprategie faleSnych

sliba, které nejsou nikdy napiny);

* benevolentni (shovivava, ,dobra“ strategie) -castnik konfliktu je ochotny
pristoupit na dohodu a postoupit takcitg ztraty, tuto strategiicasto voli
autoritativni osobnosti, obzviad ptipadech, kdy jsou vystaveny spidaskému
tlaku. (Paulik, 2010)

Projektovy manaZer, ktery funguje mezi konfliktninstranami jako nestranny
prostednik, mize prostednictvim transparentnosti a integrity vyznamrpomoct pi
nalezeni rovnovahy mezi stranami a nalezdiijatpinéhofeSeni (Skalicky, Jerma
a Svoboda, 2010).

Konflikty vznikaji casto Bhem trvani cyklu projektu, Taylor (2007) uvadi ¢gjimozne

zdroje:

e priority — rozhodnuti o tom, které projekty maji prioritu zala tato priorita

nezastiuje jejich celkovou funéni praci;

* metody a postupy— projektovy tym se nedokaze dohodnout v postupeofektu

a nastrojich, které jsou jim k dispozici;

» technické dohody — tento problém ii¥e vzniknout p nedostatku odbornych
znalosti v ramci organizace nebd pesouhlasu ohlednnejlepSiho technického

postupu;

e pocty pracovniki — organizace se snazi najmout pracovniky pro BpleEi
kontrakty a tyto kontrakty potom nemaji v dokahajeni projekt odpovidajici
pocet pracovnik;

» odhady nakladi — podcemnni projektovych naklai diky nevhodnym postuin
jejich odhadu nebo diky tomu, Ze organizacaqimivala dginit nizSi nabidku pro

ziskani ugitého kontraktu;
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» Cfasoveé plany— mohou byt podhodnoceny¢tginou je projektovy manazer a jeho
tym pxiliS optimisticky ohleds toho, Ze se vSe budeidgpodle plar, aniz by se

vyskytly problémy;

» psychologie— bul’ se niize jednat o obecny osobni konflikt, nebo o konflkery
nastava v fipad, kdyz jeden nebo vicé&leni tymu nechce, aby projekt skih
a tak nejsou ochotni svoji praci doktn

Obecrg je riziko vzniku konfliktu ve skupih obzvlag vysoké v poatecnich fazich
projektu. Manazer projektu ie problém pedat na vysSi Uroviefizeni a pozadat
0 zapojeni nestranného jedintieorganizace (tzv. arbitra), ktery by byl akceptimhay
vSemi stranami a ktery by se pokusil o dosazerazé\yrijatelnéhoieSeni mezi vSemi

stranami.

Krizi v projektu se rozumi obdobi naléhavych potizir&ktgsou ¥tSi nez ta, co
zpasobuji  konflikty. V takovych fipadech je nutné rychle zasahnout, projektovy
manazer musi bezpréstreé informovat o existenci krize vlastnika projekte. poteba

ji odborrg posoudit, definovat scéigjejihoieSeni, zajistit projekt a rozhodnout, jestli
je poteba zéalezitosteSit na vysSich arovnich organizacéppdré jak moc vysoko je

potreba zajit.

A

a dislediki a v ziskavani mnoZzstvi informaci, které budou ityupii rozhodovani
o hledani jejicireSeni (Skalicky, Jerma Svoboda, 2010).

3.4.13Spolehlivost

Spolehlivost znamena dodat to, co jste slibilidddate, a to wase a kvali tak, jak
bylo dohodnuto (Pitas, 2012%polehlivosti si budujemeidéru u svého okoli, to pak
vi, Ze dodrzime, co slibime. Nelze ji ziskatep noc”, po¥st spolehlivosti se ziskava
dlouhodols. Tato vlastnost je u zainteresovanych stran velenéna. Uzce souvisi se
sebekontrolou, zodpeédnosti, spravnym chovanim akliadnosti. Pomoci sebekontroly
se Ize v piibéhu vyhnout pekazkam nebo je |épe zvladat, coz zvySuje Sandbeazeni
cila projektu. (Pitas, 2012)

Spolehlivost projektového manazera m& tréie, jednak jde o Zfsob jeho prezentace
na veejnosti a také jde o zvySenou pozornostkhpmunikaci s druhymi (nap ¢leny
projektového tymu). V této souvislosti nabizi Dakaviachal a Lacko (2012)¢kolik
moznych doporeni:
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» telefony a emaily vijzovat nejlépe obratem;

» dodrzovat pé&ivé smluvené terminy, v neodkladnyctigadech sedas omluvit;
» prijimat sami od sebectinou miru odpo¥dnosti;

» byt loajalni i za nefiznivych okolnosti;

» byt iniciativni a nepodamvat detalily.

3.4.14Porozumeéni hodnotam

Porozungni hodnotdm je schopnost vnimat skoé& vnitni kvality druhych lidi

a rozunet jejich uhlu pohledu. (Pitas, 2012icemz pod pojmem hodnota siigeme
piedstavit skuténosti, které jsou pro nasilézité a jsou hmotnéh¢i nehmotného
charakteru. Zakladem porozeémi hodnot je vzajemny respekt, ktery zahrnuje
komunikaci s druhymi lidmi a vnimavost kjejich oémm, etickym standafdn

a usudkm ohledrt jejich vnimani hodnot. Je geba si ugdomit, Ze hodnoty jsou sice
velmi stalé, ale ne nemné, a vyraznym Zsobem ovliviuji chovani lidi a jejich

schopnosti.

Ukolem projektového manazera je, aby komunikovaVlastnimi hodnotami
a demonstroval je, aby komunikoval s hodnotamito&th a v neposledmiac, aby

u ¢lena projektového tymu podpib a nawil je vnimat své vlastni hodnoty a hodnoty
ostatnich¢lend, aby tak spoluvytv&li hodnoty tymové. Projektovy manaZzer, ktery
chape a respektujeizné hodnoty lidi zapojenych do projektu, bude sehofidit
projekt efektivigji nez ten, kdo tuto vlastnost nema (Dolezal, Méehlaacko, 2012).

3.4.15Etika

Etické chovani je zakladem vSech socidlnich sy$tém zahrnuje moratn
akceptovatelné chovani jedincaefstavuje osobni a profesionalni svobodu, al€ii jej
hranice. Musi byt respektovana, aby na projekteohlinidé pracovat bez moralnich
konfliktt a dosahli tak vysledku projektu uspokojivymiagpbem. Etické standardy
byvaji v organizacich obvykle sédsti zamistnaneckych smluv a jsou v nich uvedena
profesiondlni pravidla chovani, kterymi by seilnzamgstnanectidit. V nekterych
spole&nostech maji tato pravidla pravni zaklad (Skaliclerm& a Svoboda, 2010).

Pivodem rozdil v etice jsou i socialni a kulturni diferenciaceadZer projektu se

muze dostat do situace, kdy ho organizace bud# t® jednani pro & neetického,
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¢imzZ vznikne problém s loajalitou. Mezi takové stegati nagiklad (Rolny, 1998):
nétlak nadizenych z pozice jejich moci, morélni problémy sgousénim a gijimanim
zanestnand, problém uplatk a dalSi. Musi se pak rozhodnout, zda se dokaze

s takovymi kulturnimi rozdily szit anebo je buddipbovat jasé vyiesit.

Obecrt plati, Ze by ml projektovy manaZer za vSech okolnosti jednat @atisad
profesionélniho jednani a respektovat eticky ko¢fdouci hranice chovani osob).
Eticky kodex profesionala v oblasti projektovéfineni je uveden vifloze ¢. 2 této
prace.
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4 VLASTNI PRACE

Cilem teéto casti prace je vyhodnoceni jednotlivych behaviognikompetenci
projektovych manazérna zaklad dotaznikového Sgni. Cilem Sdeni bylo zjistit na
vzorku projektovych manazerejich powdomi o behaviordlnich kompetencich a na
kolik je pfi své praci vyuzivaji. Na zakladzjiSttnych Gdaj je arove jednotlivych
kompetenci rozebrana, figemz prace je zavrSena dop&nimi na posileni

behavioralnich kompetenci projektovych manazer

V Uvodni ¢asti vlastni prace je obsazeno shrnuti zakladndejio nejvyznamgSich
organizacich fisobicich v oblasti projektového managementu. Tdiudi je do
odborné prace zahrnuto procely uvedenicétende do problematiky tykajici se

projektovych manazér Poté nasleduje vyhodnoceni dotaznikovéhi@set

4.1 Projektovy management VCR

4.1.1Spoleanost pro projektové izeni Ceska republika

Spolgnost pro projektovéizeni (SR) je zasteSujici profesni organizaci odboriika
projektovértizeni napi¢ standardy — projektovych manaizekonzultant i liniovych
manazei. Jedna se o narodni organizaci IPMA (InternatioRedject Management
Association), kterd sdruzuje projektové manazenmfitiavSemi obory lidsk&innosti.
V Ceské republice je to nejvy3si odborna, nezavisl&ompetedné orientovana,

mezinarodt uznavana autorita v oblasti projektovéfreni.
webové stranky Spolénosti pro projektové ¥izeniCR: http://cspr.cz/
Certifika &ni organy SR

Spole&nost pro projektové&izeni Zidila dva samostatné certifiiai organy, kterymi

jsou Certifika&ni organ IPMA praR a Narodni certifikéni a akreditani organ.

» Certifika ¢ni organ IPMA — je odborg nezavislou organizai sloZkou Spoknosti
pro projektové fizeni. Je fmo fizen Certifiké&nim a validénim organem
IPMA® (CVMB IPMA).

Certifikagni organ IPMA zajiguje v ramciCR:

o Mezinarodni certifikaci projektovych managrodle IPMA®;
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o Mezinarodni certifikaci konzultaitprojektovéhoiizeni podle IPMA.
(CSPR.CZ, 2014)

« Narodni certifikaéni a akredita¢ni organ (NCAO) — je odbora nezavislou
organiz&ni slozkou Spolénosti pro projektovéizeni. Jaizen Narodni certifikéni

a akreditani radou.
Narodni certifik&ni a akreditani organ zajiguje v ramciCR:

o Akreditaci vzdlavacich progran pro pipravu na mezinarodni
certifikaci IPMA®;

o Owerovani kvalifikace dle zakona. 179/2006 Sb., o @&vovani

a uznavani vysledkdalSiho vzdlavani;
o Narodni certifikaci studeft

o Certifikaci projektovéhdizeni v organizacich. (CSPR.CZ, 2014)
4.1.2Ceska komora PMI

Ceska komora PMI byla zaloZena jako neziskové&anbké sdruZeni, jehoZ poslanim je
védoma, aktivni a soustavna podpora projektoviéheni vCeské republice. Sdruzuje

profesiondly pracujici s rodinou standar#olem Project Management Body of
Knowledge (PMBOK).

PMI nabizi komplexni certifikani program pro odborniky siznou urovni zkusenosti,
ktery podpdi jejich kariérni fist. V sodasnosti je k dispozici osm certifikaci, které jsou
blize rozepséany v kapitole 3.3.3 PMI Certifikackdto textu.

Zakladnimi cili tohoto sdruzeni jsou zejména (PMI.2015):

védoma, aktivni a soustavna podpora prax@yva profese projektovéhfizeni
v CR;

* soustavny rozvoj nejvyznarg8ich témat v oblasti projektovétiaent;

» udrzovani kontaki s celos¥tovou komunitou a sledovani aktualniho vyvoje;

e podpora sdileni znalosti mezi odborniky projekt@iébenti;

» shkér informaci od regionélnich organizaci o trendegitojektovéniizent;

e podpora zakonnych zajmmistni komunity v oblasti projektovéhtizeni na

celoswtové Urovni;
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» nabidka pilezitosti profesionalniho rozvoje;
* nabidka pilezitosti k udrZzeni akreditace PMI;
» podpora projektovych manazepii orientaci na trhu prace.

webové strankyCeské komory PMI: http://www.pmi.cz/
4.1.3Komora Projektovych Manazeria

Komora Projektovych ManaZerje zajmové sdruzeni fyzickych osob podle zakona
¢. 83/1990 Sh. o sdruzovani @m v plathném z#ni. Toto sdruzeni je dobrovolné,
nezavislé, nepolitické a ma za cil propojovat @sainaly z oboru projektového
managementu ¥R nezéavisle na metodice, kterou pouzivaji, a déle projektového

tizeni vCR kultivovat a rozvijet.

Svym ¢lenim nabizi spoustu vyhod, mezi kteréipakast na konferencich a jinych
aktivitdch komory, fistup k informacim o metodach projektovéfreni a nejnogjSich
trendech v tomto oboru, ziskani informaci o mozedstrozvoje a kariérnim postupu

projektovych manazér a dalsi.

Uchazei o c¢lenstvi v Komde Projektovych Manazérsi o r&j mohou zazadat na nize

uvedenych webovych strankach.

webové stranky Komory projektovych manazeii: http://www.komorapm.cz/
4.1.4Projektovy underground

Projektovy underground je diskuzni platformou pktgeych manazer, kterq se
pravidelrg nékolikrat rotné schazi a kde si jeflenové mohou sdilet zkuSenosti o tom,
co na jejich projektech funguje nefunguje a mohou se potkat z kolegy z oborwer@il

sdruzeni je také rozvijet v ramcR powdomi o projektovém managementu.

weboveé stranky Projektového undergroundu:http://www.mypmi.eu/
4.1.5Studentsky klub projektovéhorizeni

Studentsky klub projektovéhdizeni (SKR) je neziskova organizace slozena ze
student a absolverit vysokych Skol, kté# maji aktivnim zajmem se rozvijet v oblasti
projektového managementu. Hlavnim cilem tohotoZshii jeZ vzniklo v roce 201Zip
Vysoké 3kole ekonomické (VSE) v Praze fjespivat k rozvoji dynamicky rozvijejiciho

se oboru \CR, kterym bezpochyby projektov&eni je. Sdruzeni pada pro svéleny
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pravidelné sciizky, dale pakizné gednasky a workshopy pro iegnost, kterych se
obvykle (Eastni mana#ez praxe.

webové stranky Studentského klubu projektovéhdizeni: http://www.skpr.cz/
4.2 Uroven behavioralnich kompetenci projektovych
manazem

Zjisteni drovre jednotlivych behavioralnich kompetenci projektdvymanazear bylo
provedeno pomoci dotaznikovéhoi8af. Dotazniky byly rozeslany formou emailové
komunikace 50 projektovym manaéier z nejtzrejSich obofi, zodpowzenych
a vracenych zi jich bylo 35. Navratnost tedy byla 70%. Autorktmhoto textu bylo
stanoveno, Ze pokud ma byt vzorek reprezentativjzkum méa mit uitou vypovidaci
hodnotu, je pdeba, aby se dotaznikovéhoigei ziastnilo 30 az 50 projektovych
manazeik. Tento cil byl naplén, tudiz se ddict, Ze vysledky dotaznikového &ati

ur¢itou vypovidajici hodnotu maji.

Dotaznik se skladal z avodnichstip otazek, které se tykaly obecnych informaci
o respondentech, tedy informaci o dotazovanych egtoyych manazerech. Tyto
obecné informace jsou shrnuty v nasledujici kapital.2.1. Poté v dotazniku
nasledovalo dvacet jedna otazek, které’ajigly Uroveér vSech patnacti behavioralnich
kompetenci. Zmigmé behavioralni kompetence byly procely zachovani

mezinarodnich standardposuzujicich Zadouci kompetence projektovych memaz
stanoveny na zakladpublikace IPMA Competence Baseline verze 3.2. Rpzb

zjisténych behavioralnich kompetenci je proveden v kégpHd2.2 tohoto textu.
4.2.1Piedstaveni vzorku projektovych manazei

Jak jiz bylo zmigno, dotaznik vyplnilo 35 projektovych manakel nasledujicim
grafu ¢. 1 je vidt rozckleni dotazovanych projektovych mana¥gyodle pohlavi.
Soubor dotazovanych projektovych manézse skladal z 15 Zen, které filp 42,86 %
z celkového souboru respondient z 20 mul, ktefi tvorili 57,14 % z celkového

souboru respondeaint
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Rozdéleni respondentua podle
pohlavi

m 7eny

B muzi

Graf 1: Rozdleni respondeiitpodle pohlavi (zdroj: vlastni zpracovani)

Dotazovani respondenti byli roddni do tech v¥kovych kategorii (viz graf 2). Prvni
vékovou kategorii do 29 let t¥do celkem 5 projektovych manaie(l14,28 %), z toho
4 Zeny a 1 muz. Druhou kategorii titbprojektovi manaz# ve vékovém rozmezi mezi
30 a 49 lety, kterych bylo celkem 25 (71,44 %)pha 10 Zen a 15 muz Treti
a posledni kategorii t¥di projektovi manazi# nad 50 let a &h bylo celkem
5 (14,28 %), z toho 1 Zena a 4 muZi.

Rozlozeni respondentu podle véku
16

71.44%

14

12

10

mZeny

= muzi

do 29 let 30-49 let 50 a vice let

Graf 2: Rozdileni respondeiitpodle ¥ku (zdroj: vlastni zpracovani)

Graf 3 znazatuje oblasti projektového managementu, ve kterychdetazovani
projektovi manaZé pohybuji. Respondenti si mohli vybrat &kwolika moZzZnosti,
pricemz rekteri zaskrtli odpowdi vice, coz znamend, Ze se pohybuji ve vice auhst
projektového managementu. NaprostfSina, tedy 32 respondén(91,43 %) uvedla,
Ze se pohybuji vjedné oblasti projektového manamtm gicemz v nejétSim
zastoupeni byli projektovi mandZez oboru strojirenstvi/elektro (13 osob, z toho
10 muzi a 3 Zeny). Zbylych 8,57 % projektovych manéz€3 osoby) uvedli vice
oblasti, ve kterych se pohybuji. Jinymi obory, fter se dotazovani zabyvaji, jsou
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obchod, vzdlavani a Skolicic¢innost, zamistnanost, sociélni sluzby, zédlstvi

a dot&ni poradenstvi.

Rozdéleni respondentu podle oblasti projektového
P P proj
managemenlu
12
10 37.14%
8
0.
6 28.57%
mFeny
1 W vl
¥
- 2 86%
0
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Graf 3: Rozdleni respondeiitpodle oblasti projektového managementu (zdrogtuiazpracovani)

V dalsi ¢asti obecnych informaci byli projektovi manézdotazovani na délku svych

zkuSenosti s projektovym managementem (viz gralNd)vice dotazovanych (21 osob)

byli projektovy manazé s dlouholetymi zkuSenostmi v délce 6 a vice kKategorii

stredredobych zkuSenosti s projektovym managementem ed2l@z 5 let tvidlo

celkem 12 osob. Dotaznikového igeli se zdastnily 2 osoby s velmi kratkymi

zkuSenostmi s projektovym managementem v délcerdéul

Rozdéleni respondentu podle délky zkuSenosti s

projektovym managementem

16

60%

m Feny

B muzi

do 1 roku

2-5let 6 avice

Graf 4: Rozdileni respondefitpodle délky zkuSenosti s projektovym managemeifreinoj: viastni

zpracovani)
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V posledni¢éasti obecnych informaci byli projektovi man&zeéotazovani na to, zda
vlastni rekterou z certifikaci v oblasti projektového managetn, gicemz ¥tSina
(23 osob) uvedla, Ze zZadnou certifikaci nevlasiaopak 4 osoby uvedly, Ze jsou
vlastniky vice certifikaci. Do kolonky ,jiné“ mohtespondenti uvést nazev certifikace,
kterou vlastni a nebyla uvedena v nabidce. V odgiotr se objevila certifikace
Goldratt- Critical Chain (jedna se spiSe o Skolemhetod kritického retézce, jez
pomaha v ramci projektu zefektiviiiisovou koordinaci na sebe navazujicicinosti,
obsahuje iplanovani petnych zdraj), owieni profesni kvalifikace Manazer
komplexnich projekt a programi a ManaZzer projektu dle Narodni soustavy kvalifikac
(NSK), ABB Certified Project Manager a Kepner-Tregagertifikace (zkousSka ze
stejnojmenné metody, kter&iuicastniky systematicky a raciondlfesit slozité situace

v praxi). Zmirgné rozaleni respondefitje znazorano v nasledujicim grafel 5.

Rozdéleni respondenta podle ziskanych certifikaci

25
65.71%
20
15
10
17.14%

5 14.29% 14,29%
) 8.57%
0 - B | |

IPMA PMI PRINCL2 nejsem jiné

Graf 5: Rozdleni respondeiitpodle ziskanych certifikaci (zdroj: vlastni zpre&ni)
4.2.2Zjist éné vyuzivani behavioralnich kompetenci
projektovymi manazery
Po Uvodnicasti dotazniku tykajici se obecnych informaci ojgktmvych manaZerech
nasledovalo dvacet jedna otazek zkoumajicich drovguzivani behavioralnich
kompetenci projektovymi manaZery v praxi. Nejpry#onutné zjistit, zda respondenti

znaji pojem ,behavioralni kompetence*, tato skotest je vyobrazena v gratu 6. Lze
vidét, Ze &tSinovych 82,86 % (26 lidi) tento pojem znaji. Tefakt mize byt umocén
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hlavre tim, Ze 60 % dotazovanych ma s projektovym managéam dlouhodobé
zkuSenosti (vice nez 6 let), tudiz Izeegpokladat, Ze se s timto terminem za dobu své

praxe setkali. Zbylych 6 osob (17,17 %) tento pojeezna.

Znalost pojmu behavioralni
kompetence

17.17%

82.86% ne

Graf 6: Znalost pojmu behavioralni kompetence (zdroj: taspracovani)

Pro (tely seznameni se s behavioralnimi kompetencentebyb pojem blize objagn

v druhé otazce dotazniku, kde byli respondentiairaotazani na jejich vyuzivaniip
praci v oblasti projektového managementu. Z geafd I1ze vyist, Ze vice jak polovina
projektovych manazér(20 osob) behavioralni kompetendegvé praci wité pouziva.
Toto vysokeé ¢islo miZze opt souviset s dlouholetymi zkuSenostmi s projektovym
managementem. 14 osob (40 %) uvedlo,iZe\@ praci behavioralni kompetence spise
vyuZiva, coZ znamena, Ze jsou si jejich existersd®mi, avSak jsou si zaroe/édomi
toho, Ze by jisté zlepSeni v dané oblasti uvitBlbuze 1 osoba uvedla, Ze ¢kké
kompetence” p své praci nevyuziva, tzn. dopdani na zlepSeni v zéw této prace
pro ni budou zcela jistplatit.

VyuZivani "mékkych kompetenci" p¥i praciv
oblasti projektového managementu
25
57.14%
20—
40%
15—
10+
5 i —
2,86%

0 T T 1

urc¢ité ano spise ano spise ne

Graf 7: Vyuzivani ,mekkych kompetenci“ §i praci v oblasti projektového managementu (zdrigstni

zpracovani)
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Nasledujici otazky se tykaly prvni behavioralni k@tence, kterou jeadcovstvi (viz
graf 8 az 10), v projektovém managementu jedentych faktofi Usgchu. V grafu
¢.8 miZzeme vidt rozloZeni respondeint podle uplaiovaného stylu vedeni.
22 respondeiit (62,86 %) uvedlo, Ze wpdnosiiuje demokraticky styl vedeni, ktery je
obecr povazovan za nejvhodsi, jelikoZz @i ném existuje wita mira svobodyleni
projektového tymu, avSak hlavni slovo méargmb vedouci tymu. Druhym nejvice
uprednostiovanym stylem vedeni byl pro 8 responderi22,86 %) autokraticky
(autoritativni) styl, ktery uz neni povazovan zgvhedrgjsi, jelikoz mize u ¢leni
projektového tymu zvySovat nép ¢i mize dochazet k vysSi fluktuaci zastnand,
kteri takovyto styl vedeni neuznavaji. Je vSak nutndgataze je v &kterych situacich
obecrt vhodrgjsi, nez posledni styl vedeni, ktery jakaegnostovany zvolilo 5 osob
(14,28 %), a tim je styl vedeni Laissez Faire (yopmibe¢h). Vést projektovy tym
volnym piibéhem miZze byt vhodné v rodinnych podnicich s velmi malyottem
zanestnand, za jinych okolnosti iize mit tento styl vedeni za néasledek nizkou
produktivitu prace a vznik konflikt mezi zanistnanci, kt& se nedokazou na

jednotlivych¢innostech dohodnout a zkoordinovat se.

Preferovany styl vedeni lidi

62.86%

22.86%

14.28%

autokraticky demokraticky liherdlni (volny prihéh)
(autoritativni)

Graf 8: Preferovany styl vedeni lidi (zdroj: vlastni zpreéni)
Zminéné styly vedeni je vSak dobré&idat a pizpusobovat kazdému projektu zvias
Této skuténosti jsou si #ejme¢ dotazovani projektovi manatevédomi, jelikoz
11 z nich (62,86 %) uvedlo, Ze styly vedeni prajekturité prizptsobuji a 21 z nich
(22,86 %) uvedlo, Ze styly vedeni projikt piizpusobuji, ale jsou siddomi, Ze obas
maji tendenci seifklanét k jednomu stylu vedeni, jez maji @skieny, a jsou tak mén
flexibilni vac¢i novym projekim. Pouze 3 osoby (8,57 %) uvedly, Ze styly spiSe
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nestida, coz nemusi mit kratkodbbegativni efekt, avSak dlouhodopxi setkavani se

s neustéle novymi projekty to neni povazovano zaluki istup (viz graf 9).

Prizpusobeni stylu vedeni lidi kazdému
projektu
25
60%
20
15
31.43%
10 +—
8.57%
5 +——
0 T T 1
ur¢ité ano spise ano spie ne

Graf 9: Prizpisobeni stylu vedeni lidi kazdému projektu (zdrégstni zpracovani)
V ramci vedeni projektového tymu vedou projektovamazé porady, na jejich
frekventovanost byli dotazovani a vysledky Ize &vig grafu 10. 85,71 % (30 osob)
uvedlo, Ze vedou spiSe pravidelné porady. U projgkdu pravidelné porady nutné,
jejich cilem je zaji&ni bezproblémového chodu projektu. Porady nemuat tilouho,
jejich program byva pewnstanoven, sfHluji se na nich informace o dosazenych
vysledcich aeSi se na nich dalSi postupy projektu a dalSi azgém zalezitosti. Od
¢lend projektového tymu se zjigji jejich postoje a nazory. Zbylych 5 osob (14%9
uvedlo, Zze ufednosiiuji spiSe nepravidelné porady, coZ neni povaZzownehodny
postup pro usEné vedeni projektového tymu. Tito projektovi matiaby si meli
uvédomit, Ze pravidelné porady jsoi praci na projektech nutnosti a jejich nespornou

vyhodou je motivaceéleni projektového tymu k dalSi préci.

Vedeni porad v ramci projektového
tymu

14,29% spiSe pravidelné porady

85.71% N
spise
nepravidelnévyjimedngé
porady

Graf 10: Vedeni porad v ramci projektového tymu (zdroj st zpracovani)
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Druhou behavioralni kompetencijainteresovanost a motivaceProjektovi manaie
byli nejdive dotazani, zda si o solmysli, Ze umicleny projektového tymu sprayn
namotivovat a povzbudit tak jejich zajem o projé¥ésledujici gra€. 11 ukazuje, ze si
vSichni projektovi manaZemysli, Ze spravéimotivovat dokazou, avsakitgi polovina
18 respondeiit(51,43 %) jsou toho nazoru, Ze by se v motivoitebovali zlepsit.
Spravna motivace pracoviiikryrazreé prispiva k finalnimu asgchu projektu, v prvni
fack je ale nutné si Wdomit, Ze kazdy pracovnik je motivovan k dosazetitého cile

pouze dsledkem své vlastni viiiti poteby.

Motivace k lepSim pracovnim
vykonim, vzbuzovini zdjmu o projekt

ano, jsem dobry
51.43% 48.57% motivdtor

ano, als
potfeboval/bych se v
tom zlepsit

Graf 11: Motivace k lepSim pracovnim vykdm, vzbuzovani zajmu o projekt (zdroj: vlastni zpnani)

Existuje vSakiada stimul, kterd pracovnikm pomaha k povzbuzeni jejich vykonnosti.

Na otazku tykajici se nazoru na n@ngjSi stimuly pro povzbuzovani individualni

vykonnosti lidi mohli respondenti zvolit jako odgai/vice moznosti (viz graf 12).

Nazor na nejucinnéjsi stimuly pro
povzbuzovani individualni vykonnosti lidi
50 54,29%
s - 48,57%
16 +——
14 +——
12—
10—
. 20%
¢ 11,43%
4 1 N S0
2 S I
0 T T 1
finanéni odmény  slovni ohodnoceni nefinanéni benefity jiné

Graf 12: Nazor na nejtinngjSi stimuly pro povzbuzovani individualni vykonndsti (zdroj: vlastni

zpracovani)
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Nejcastji respondenti preferovali fingni odneny (v 54,29 %) a slovni ohodnoceni (ve
48,57 %). Nefinatni benefity (nap sluZzebni auto) je preferovano v 11,43 %. 20 %
projektovych manazéruvedlo v odpo¥di ,jiné” tyto moznosti stimul: home office,
dovolena navic, pruzna pracovni dob&stp k lidem, mili kolegové, klid na praci,
organizovani mimo pracovnich aktivit tymu, atdékiti zde uvedli, Ze se to nedéa
zobecnit, jelikoZz kazdému zélezi n&em jiném (na pefzich, na uznéni, na pocitu
sounalezitosti v tymu). Tato odpél’ by se dala povazovat za nejvice vhodnou, protoze
je na ni vidt, Ze projektovym manazen opravdu zalezi na individualnintigtupu ke
¢lenim projektového tymu a jsou siédomi toho, Ze pokud vedeni postrada hlubsi
smysl (chu, touhy a nadSeni z prace na projektu), nelze ittowo motivovanych

pracovnicich.

Treti behavioralni kompetenci gebekontrola se kterou souvisi zvladani stresu (viz
graf 13). 11 projektovych mana#ef31,43 %) je toho nazoru, Ze stres zvladajirdob
a [@ili$ je neovliviuje. Na tom mZe mit ogt podil skuténost, Ze 60 % respondént
tvorili projektovi manazg s dlouholetymi zkuSenostmi v oboru, tudiz si madobu
pravdEpodobré zvladli vybudovat jistou miru sebekontroly a neesbvé situace jsou
tak lépe pipraveni. 16 respondain{45,71 %) uznalo, Ze je stres owliye, ale ¥tSinou

k lepSim vykoim. Je obech znamo, Ze na gkteré lidi takto mirny strestgobi,
dokonce hladina mirného stresu by se dala povazoaatadouci, jelikoz pomaha
organismus fipravit na lepsSi zvladani stresovych situaci v luohu. 8 respondeint
(22,86 %) vSak uvedlo, Ze stres zvladaji Sphaéile snazi se tuto situaci zlepSovat. Zde
plati dopordeni, Ze proti ztrét sebekontroly je péeba bojovat preventivn tudiz se

v nejlepSim pipadt do stresovych situaci ani nedostavat. V krajnitipgulech by se
dalo projektovym manazém, kteai stres zvladaji opravdu obti&ndoporuit, aby
piehodnotili swij umysl pracovat v této pozici. Kdyz ,jde do tuh&hailenove
projektového tymu se obraceji k projektovému maraiea kdyZz u & nenaleznou
pomoc ¢i posileni sebadréry, mize se stat, Ze muigstanou ¥fit. Proto je dobré
zachovat klid a stresuifis nepodléhat, protoZzegi se oldas nepoda, avSak pokud by
vSechno Slo p@d hladce, projektovy manazer b§oec nebyl paeba. Zvladani stresu
se \¥nuje také behavioralni kompetence uwolip které bude &novana pozornost

pozctji v textu.
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Zvladani stresu
18 _ .
45, 71%
15
14 "
31.43%
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22.86%
8 B I
6 B I -
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dobfe, pfili¥ mé ovliviinje m&, ale vétfinou  ¥pamé, snafim se to
neoviiviijc k lepsim vysledkiim zlepSovat

Graf 13: Zvladani stresu (zdroj: vlastni zpracovani)

Ctvrtou behavioralni kompetenci jasertivita. Projektovi manaie byli nejprve
dotazani na to, jakipimaji kritiku (viz graf 14). 7 z nich (20 %) uvkyd Ze ji zvladaji
velmi dolkre. 77,14 % (27 osob) vSak uvedlo, ze kritiku zvjadiae dolse, ale obas je
pohlti, 1 ¢lovék dokonce uvedl, Ze kritiku snasi SpatZvladani kritiky jde ,ruku
Vv ruce“ s asertivitou, neboli sebeprosazenim anim ,stat si za svym*. Je tedy mozné,

Ze respondenti nezvladaji kritikiils dolre, protoZe nejsou dostate asertivni.

Snasenlivost kritiky

30
? 77.14%
25
20

15

10

20%
5 B
2.86%
0 T T 1
velmi dobie dobfe, ale obéas mé pohlti sndfim ji §pams

Graf 14: Snasenlivost kritiky (zdroj: vlastni zpracovéani)

DalSi otazka proto séovala na znalost asertivnich prav, kde se tato dokan
potvrdila. V grafu 15 je totiZ vi&t, Ze vice neZ polovina, konkréts7,14 % (20 osob),
asertivni prava wbec nezna. 15 osob (42,86 %) uvedlo, Ze asertivéwapznaji,
pficemz néli moznost wkterd jmenovat. NépsEji se objevilo ,mam pravo dat

chyby*, ,mam pravaoict: ja nevim“, ,mam pravdict: ja ti nerozumim“, ,mam pravo
zmenit swvij nazor* a ,mam pravo sdm posuzovat sveé vlastnvéhis. Tuto kompetenci
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by m¢la dotazovana nadpolavii vétSina jist posilit, projektovy manaZzer méa asertivni
chovani uplatovat proto, aby prohluboval mezilidské vztahy vtyndaval Sanci
¢lenam tymu, aby byli sami sebou, a celkowtvaii atmosféru pro spolupraci, ve které

se kritikaieSi konstruktiva a kazdy ma pravo se vyjéid

Znalost asertivnich prav

ne

42.86%

R

Graf 15: Znalost asertivnich prav (zdroj: vlastni zpracdyan

57.14%
ano

Patou behavioralni kompetenciyeolnéni. K této kompetenci byli respondenti nejprve
dotdzani na nézor, ktery maji o své schopnostkogkt (viz graf 16). 8 projektovych
manazek (22,86 %) je toho nazoru, Ze jsoucité schopni spravh a efektivié
relaxovat, a dalSich 15 (42,85 % respontlemt sokk tvrdi, Ze také spiSe dokazou
relaxovat. Dohromady nadpol@wii étSina respondeit(23 osob) tedy ugmi efektivni
relaxace ovlada, coz je velice uspokojivy vysled€ko projektovi mana#e jsou si
ziejm¢ védomi, Ze byt v nafii a v neustalé fleci se projevi i na jejich pracovnich
vysledcich, snazi se proto pracovat na rozvojitilas psychického uvolmi. 11 osob
(31,43 %) vSak uvedlo, Ze relaxovat spiSe ngum 1 osoba dokonce uvedla, Ze
schopnost relaxace zcela postrada. Pro tyto lati plopordeni nalézt si vhodnou cestu
k nalezeni psychické &lésné rovnovahy, mohou si régad vybrat ®gjakou

z relax&nich technik uvedenych v kapitole 3.4.5 tohoto ueX piipact, Ze jim tyto
techniky nepomohou, dalsim vhodnym krokem je vyaiteddborné pomoci v podéb

terapeui ¢i Iékara.
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Schopnost spravné a efektivni relaxace

16 142.85%

14

31.43%
12

22.86%

2.86%

(=R R A ]

‘ T T
uréité ano spife ano spife ne uréité ne

Graf 16: Schopnost spravné a efektivni relaxace (zdrojtwiagpracovani)

MoZnou formou relaxace a uveélm psychického naii je nagiklad teambuilding. Je
vSak pravdou, Ze ne vSichni ho takhle vnimaji, aayié proto bylo se zeptat
projektovych manazérna jejich nazor ohlednteambuildingu, fcemz vysledky jsou
zachyceny v grafu 17. Dohromady 27 osob (77,14 %mea teambuilding spiSe
pozitivré a v rekterych situacich ho jako formu relaxace vitajildah 7 osob (20 %)
na régj ma nazor opay, 1 respondent jej vnima jako ,nutné zlo“. Odgdivna tento
dotaz jsou velice individualni, jelikoz kazdy jedmje jiny, kdo je spiSe introvert
arad cerpa energii ze svého viitho séta pociti a myslenek, ¢&do je naopak
extrovert a energiterpa z okolniho sta a ze zazitk s ostatnimi lidmi. Moznosti, jak
provadt teambuilding, je nesget (outdoorové aktivity, firemni ¢éky, rauty, atd.), je
proto stZzejni, aby projektovy manazer naSel jeho vhodnotmién kterda bude
vyhovovat nejvice&lenam projektového tymu. Ti tak budou vice uvétiha nebudou se

u nich projevovat faktory jako stres, ztrata selmgdaly ¢i nizSi pracovni vykonnost.

Ynimani spole¢enskych akci a teambuildingu
jako formy relaxace
16 37,14% 40%
11
12
10 20%
8 A0
6
4
» 2.86%
0 T T 1
ur¢ité ano spife ano, v spife ne ne (vnimdm to jako
uréitych situacich "nutné zlo")
jsou vhodné

Graf 17: Vnimani spoléenskych akci a teambuildingu jako formy relaxaaldg vlastni zpracovani)
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Sestou a sedmou behavioralni kompetenci jstavienost a kreativita K témto
kompetencim se vazala otazka na projektové manazdey jsou oteseni kreativié
avitaji vyzvy (viz graf 18). Jejich odpédi byly velice pozitivni, tér& vsSichni
(34 osob) uvedlo kladnou odpfal. Pouze 1 respondent uvedl, Zécivkreativite
zaujima spiSe skepticky postoj a nefilipoteweny. Na respondentech je ¥igze jsou
si védomi toho, Ze otaenost je vyznamnou sloZkou tymového ovzduSi alpgjiatené
mira ovliviiuje zmsob dosahovani vysletllk projektovém tymu. Ukolem projektovych
manazei je stimulovat kreativni spolupraci v tymuglinby si vSak u¢domit, Ze co se
tyce kreativity, kkdy je vhodné byt spiSe skepticky, nez iijimat za kazdou cenu.
Rozhodnuti zdaifjimat ¢i negijimat kreativitu se odviji od aktualniho kontexLicile

projektu, stejd jako prace s otéenosti.

Otevienost kreativité a vitani vyzev

60%

37.14%

2.86%

urfité ano spise ano ne, jsemn vidi ni
skepticky/a

Graf 18: Otewenost kreativit a vitani vyzev (zdroj: vlastni zpracovani)

Osmou a devatou behaviorélni kompetencbijentace na vysledky a vykonnost
Nejprve byli projektovi manaZiedotazani na to, za jakych okolnosti podavaji epsi
pracovni vykony. 5 znich (14,29 %) odgdélo, Ze radji plni Ukoly predem
a 24 z nich (68,57 %) uvedlo, Ze si Ukoly nefjacbzklada rovnordrné a pini je ¢as.

6 projektovych manazér(17,14 %) vSak potom uvedlo, Ze jim vyhovuje sénout
neuved|, Ze by & problém pinit své dkoly (viz graf 19). Tyto odpmhi mohou byt
znovu disledkem dlouholetych zkuSenosti s projektovym mamamtem, jimiz 60 %
responderit disponuje. Projektovi manatese tak natili koncentrovat se na zZadouci
vysledky a stanovovat si priority. Diky tomu se jirastava, Ze by ukoly nezvladli pinit.

Ti z responderit, kterym vyhovuje plnit tkoly pod hrozbou vyprseiaisového limitu,

62



spadaji pesr&¢ do kategorie lidi, o které byla zminkaiwk v textu v souvislosti se
stresem, na které ma mirna hladina stresu pozitiimiek a diky niz zvladaji byt
produktivrgjSi a udlat vice \&ci v kratSimcasovém horizontu, nez kdyby si je postéipn
rozkladali do delSihaiasoveého horizontu a &ali na cinnostech pracovat mnohem
diive. Bez ohledu na to, jaké rozlozeni dkdomu vyhovuje, vzdy je ptegba se
orientovat na cil projektu a na to, aby jeho dosaiebylo v dsledku nepléni si

svych pracovnich povinnosti ohroZzeno.

Podminky, za kterych projektovi manazeri
podavaji nejlepsi pracovni vykony

68.57%

14,29% 17.14%
g 1l

0%
0 T T T )
ukoly plnim radéji koly si rozlozim jsem v €asové tisni mam problém plit
pfedem rovnom3mé a apracuji pod  dkoly a ob&as se mi
plnim je véas tlakem stans, Ze nEjaky
nestihnu splnit vEas

Graf 19: Podminky, za kterych projektovi man&izgodavaji nejlepsi pracovni vykony (vlastni
zpracovani)
Dobrou poniickou ke zvySovani vykonnosti je time-managemenimSse i vaze dalsi
vyzkumna otazka, ve které byli respondenti dotambwa cast dne, ve které podavaji

nejlepsi pracovni vykony (viz graf 20).

Cast dne, ve které projektovi manaZeri
podavaji nejlepsi pracovni vykony

25
20 57.14%

15 +——

107 22.86%

5 11.43% 8.57%

0 - | |

rdno kolem poledne odpoledne vedler

Graf 20: Cast dne, ve které projektovi mangifeodavaji nejlepsi vykony (vlastni zpracovani)
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Vice nez 57 % projektovych manaidR0 osob) uvedlo, Ze nejlepSi pracovni vykony
podava rano, 8 osob (22,86 %) podava nejlepsi wyketer, 4 osoby (11,43 %) kolem
poledne a zbylych 8,57 % (3 osoby) podava nejlegkbny odpoledne. K tomuto
tématu se vaze ifivka denni vykonnosti, kterd pomaha problematikalabenic¢innosti

do denni doby vysilit (viz obr. 8).

hediny dne
Obr. 8: Ktivka denni vykonnosti (zdroj:SZU.CZ, 2002)

Jak je vidt, produktivita respondeintje v jednotlivychcastech dne rozdilnafiltka
denni produktivity je vSak pro vSechny obé&cstale stejna. V zavislosti na délce
a kvali€ spanku po rannim probuzeni vykonnokivéka stoupa a nejvysSi je mezi
arovni mezi 13. a 15. hodinou. Po této &olykonnost opt lehce stoupa, ale jeji
odpoledni vrchol mezi 16. a 18. hodinou uz nedgsathopoledni vySe. Uvedenéika

v podstat kopiruje vysledky dodané respondenty. Vyjimku vdaéii ti projektovi
manazé, ktefi uvedli, Ze nejlepSi pracovni vykony podavajicere To niize mit
souvislost s fedchozim vysledkem dotaznikovéhoi€et, a sice stim, Zec&kteri

z dotazovanych podavaji nejlepsi vykony, kdyZz jsacasové tisni, tudiz
pravdépodobré doharji ve veternich hodinach to, co nevykonateg den. Samaajmeé

to mohou byt i osoby, které Ize charakterizovatjgkovy (jsou schopni pracovat
dlouho do noci, kdyZ je nikdo nerusi, chodi spdtwveozd). Obecnym dopoienim
je naplanovat si denni aktivity tak, aby s#ném dne stdaly intervaly zatZze scasem

odpaiinku, dobré je i gtdat fyzickou a mentalriinnosti.

Desatou behavioralni kompetencideskuze K této kompetenci se vztahuje i otazka
vénovana vedeni porad, ktera je blize wWkna u grafu 10, ktery se tykal prvni
kompetence &dcovstvi. V nasledujicim grafd. 21 je mozné vidét, jak dotazovani
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projektovi manaZé odpovidali na otazku tykajici se jejich schopnostektivre
diskutovat s ostatnintleny projektového tymu. 15 z nich (42,86 %) bylhdonazoru,
Ze uneni efektivni diskuze @ité ovladaji, vice nez 57 % responde(20 osob) vsak jiz
uvedlo, Ze efektivé diskutovat setleny projektového tymu sice zvladaji, avSak by
v této oblasti uvitali zlepSeni. Nikdo z dotazovemyebyl toho nazoru, Ze by efektévn
diskutovat neurd. V prvni fad® je poteba si ugdomit, Ze diskuze je zaloZena na
vzajemném respektu, ifgsto, Ze jsou ip ni zveaejovany rozdilné nazory. Diky
systematickému a strukturovanému mysleni a ang@greotlivych argumeritje mozné
dojit ke vzajema prijatelnym rozhodnutim. Pokud si projektovi maniazei diskuzi
nejsou jisti, mohou si utvib n&jaky strukturovany a logicky ggzeny seznam, ktery jim

pomize ke snadiji ovladatelnym vysledkm.

Schopnost efektivni diskuze s ostatnimi
Cleny projektového tymu

uréité ano
42.86%
57.14% -
spisc ano, alc
potieboval/a bych se
zlepsit

Graf 21: Schopnost efektivni diskuze s ostatnéfeny projektového tymu (zdroj: vlastni zpracovani)

Jedenéctou behavioralni kompetencivygednavani. Dotazovani projektovi manaze
méli na vyker ze ti variant odpowdi, pricemZ naprosta &Sina 29 lidi (82,86 %)
uvedla, Ze P vyjednavani upednostiuje vyjednavaci styl typu vyhra-vyhra. Nikdo
z dotazovanych neuvedl, Ze by uptatal pouze styl vyhra-prohra, avSak 6 respondent
tvrdilo, Ze uvedenéifstupy stidaji podle situace (viz graf 22). OdgoW opst odrazi
dlouholeté zkuSenosti 60 % respondestprojektovym managementemiigemz za
dobu jejich ziskavani se mnozi mohitepwdcit, Ze @istup typu vyhra-vyhra umaaje
obéma stranam variantiteSeni problému, nedochazi k natlaku z jedné si@aolgma
jde o moznou budouci spolupraci. Tentisfup se tak da povazovat za idealni. Ti, co
uvedli, Zze pistupy stidaji podle situace, tak uznali, Ze¢ab pouziji i kratkozraky
piistup typu vyhra-prohra. Je pak na jejich zvazgsitli takova volba byla nezbyn
nutna, jelikoz diky nicasto dochazi ke zt#tpotencialniho partnera v budoucnu.

Obecnym doportenim je vSak i fes odliSna stanoviska zainteresovanych stran
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projektu se snazit o nalezeni obousteapiijatelnéhotreSeni. Vyjednavani by ¢a byt

projektovymi manaZzery vedena tak, aby se vyhnutiflika am.

Uprednostiiovany vyjednavaci pristup

(1)
L vyhra-vyhra

piistupy stfiddm
82.86% padle situace

Graf 22: Uprednostiovany vyjednavaciifstup (zdroj: vlastni zpracovani)

K problematice konfliki se vaze dvanacta behavioralni kompetence, tedypémmce
zvladanikonflikt @ a krizi. V souvislosti s touto kompetenci byli projektonanazé
dotazovani na to, zda zvladaji konflikty v tyresit samostatn(viz graf 23), picemz
12 z nich (34,28 %) uvedlo, Z&Seni konflikti je jejich silnou strankou. 8 osob
(11,43 %) pak uvedlo, Ze i#eSeni konflikli ¢asto patebuji réjakého pomocného
¢lovéka (arbitra). | pesto, Ze nikdo na tuto otdzku neodgdd, Ze by n&l s feSenim
konflikti velky problém, vice nez 54 % (19 osobigpalo, Ze zvladani konfliktu nich
zavisi na konkrétni situaci. Jeelba si ugdomit, Ze s konflikty se projektovi manze
dostavaji do styku ve dvaceti aiticeti procentech svéh&asu, jejich zvladani je tak
pro reé stzejni. A uz si tak projektovy manazeftipve ke zvladnuti konfliktu &§akého
nestranného jedina# organizaci (arbitra), ktery bude akceptovatel8gmi stranamii
konflikt zvladne vyeSit sam, i by mit na ¥domi, Ze jedinym produktivnim
zpusobemieSeni konflikl je feSeni zpsobem vyhra-vyhra, které podporuje kreativni
nalezeni noveé cesty, po niz mohou konfliktni strapgle&ne jit (n¢kdy se jitika ,treti
cesta“). Bi konfliktech je také dobré si udrzovat emocionadstup a nenechat se jimi
zbyteEné ponhltit, dotazovanému vzorku projektovych manazgy jist pomohla i lepSi

znalost asertivnich prav.
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Zvladani reseni konfliktu v tymu
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Graf 23: ZvladaniteSeni konfliké v tymu (zdroj: vlastni zpracovéani)

Trinactou behavioralni kompetencigpolehlivost V grafuc. 24 je vidt, Ze dotazovani
projektovi manazé jsou v kolektivu povazovani za spolehlivé, coZdgearakterova
vlastnost jedince, jez se odrazi nejenom od vztakak® samému, ale i od vztahu
k ostatnim lidem a praci, kterou vykonava, stdpk odrazi jeho autoritu. AvSak skoro
polovina (konkrétd 45,71 %) z nich jsou siédomi toho, Ze by jisté zlepSeni
potrebovali. Doporteni na posileni této kompetence jsou uvedena vdtaps.4.13.
N¢kterymi z nich je nafiklad dodrZzovéani sjednanych scek ¢i vytizovani telefonat
nejlépe ihned nebo v co nejblizSim mozném termAmjmeéna &m, ktai uvedli, Zze se
pohybuji v oboru strojirenstvi/elektro a kterychldoyies 37 % z celkového piu
responderit, by moZzna pomohlo chapat spolehlivost z pohledbrtiekého. Technické
védy totiz spolehlivost vnimaji jako schopnost vyrabglnit poZzadované funkce za
sowasného zachovani hodnot provoznich ukaiatkteré byly podle technickych
podminek stanoveny v danych mezich a v dar@se. Tato spolehlivost je také
dulezitym znakem jakosti. Je feba mit na &lomi, Ze spolehlivost se buduje
dlouhodol¥ a stoji za ni velké Usili fjit o ni vSak nizeme velice snadno.

Spolehlivost

ano, zlepseni
45.71% nepotiecbuyi
54,29%
ano, ale poticbhoval/a
bych se zlepsit

Graf 24: Spolehlivost (zdroj: vlastni zpracovani)
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Ctrnactou behavioralni kompetenci jgorozuméni hodnotam V grafu & 25 je
vyobrazen nazor dotazovanych projektovych maraber jejich vlastni schopnost se
ztotoziovat s hodnotami spaleosti, projektového tymwi zainteresovanych stran
projektu. Jak je vi&, vice nez 50 % projektovych mana¥€il8 osob) uvedlo, Ze se
ztotozovanim se s hodnotami problém nem@ a jsou veliegatatni. Na druhou stranu
vSak dalSich 16 osob (45,71 %) uvedlo, Ze jim tmengxiliS hladce, jedertloveék
dokonce uved|, Ze stim m#&sto problém. Toto neni jewi[iS neobvykly, jelikoz
Vv souwtasnem sit¢ plném globalizace a stirani rozdihezi odliSnymi spoknostmi ma
fada lidi problém se s natolik odliSnymi hodnotasei kterymi se dostavaji neustale do
styku, ztotoZnit. Prvotni mySlenka byla, zda na @& vliv wk dotazovanych
projektovych manazér ovSem na zaklad zevrubného prozkoumani vzorku bylo
zZjisténo, Ze problém ztotoZznovat se s hodnotami se tykézep 3 osob nad 50 let
(z celkového p&tu 5 osob v této akové kategorii), jinak jsou to vSechno osoby ve
strednim ¥kovém rozmezi 30 az 49 let, dokonce to bypad 3 osob vedku do 29 let
(z celkového p&tu 5 osob v tetodkove kategorii). Na zakladohoto zjiséni byl faktor
véku, jakozto zdroje ovlivéni této kompetence, vyldan. Dle mého nazoru ma tedy
tento problém fivod v dol&, ve které se nachazime, ktera je dynamickd, ji# b&né,
Ze lidé pracuji na jedné pracovni pozici celyjskivot, fluktuace zarstnand je tedy
ponerné vysoka. Steja tak trh je ote¥fen mezinarodnim spdleostem, zakstnanci se
dostavaji neustale do styku s osobami z cizich zemladani cizich jazyk a jejich
kazdodenni pouzivani je jiz zcel&Zbou praxi. Diky vSememto faktoim a mnohym
dalSim, které zde neza#y, mohou mit lidé problém se s hodnotami ztdtniat.
Hodnoty jsou sice velice stalé, avSak nejsou dmem@. JelikoZz vyrazh ovliviuji
chovani lidi a jejich schopnosti, je nutné, aby firojektovi manazeuméli porozunst,
aby untli komunikovat nejenom s hodnotami svymi, ale iocslinotami dalSich stran
projektu ¢i spole&nosti. Zakladem tohoto porozémi je vSak vzajemny respekt
a ovladani efektivni komunikace s druhymi lidmi.td&ompetence je pro projektovée
manazery velmi @lezita, jelikoz diky jejimu ovladnuti budou schopmdit projekt

mnohem efektiv§i nez ti, ktdi ji neovladaji.
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Ztotoznovani se s hodnotami zajmovych
subjektu projektu
fg 51.13%
15.71%
16 .
14
12—
10—
8 S I
6 i E—
4 :
S 2.86%
0 T 1
ano, jsem velice tolerantni spiSe ano, ale nejde mi to ne, mdm s tim ¢asto
prilis hladce problém

Graf 25: Ztotoziovani se s hodnotami zajmovych subjetojektu (zdroj: vlastni zpracovani)

Patnactou a posledni behavioralni kompetenetij@a. Na rozbor této kompetence by
secasté&né hodily i poznatky, které byly uvedeny teochozi kompetence porozémi
hodnotam. V tomto ifjpact vSak byli projektovi mana¥iedotazovani na to, zda se
povazuji za tolerantni osoby ve vztahu k vnimandiaoich a kulturnich rozdil

V grafu ¢. 26 je mozné vit, Ze vysledky jsou velice pozitivni, jelikoz 16 abis
(45,71 %) uvedlo, Ze se za tolerantni osolijt&ipovazuji a zbylych 19 osob (54,29 %)
uvedlo, Ze se za tolerantni spiSe povaZzuji. Naketopetenci je tedy vid, Ze i kdyz
maji dotazovani projektovi mandiesice oldas problém se ztotdavanim se
s hodnotami spotmosti, s etikou problémy nemaji. Jsou si pegpatiobré védomi
faktu, Ze firmy podporujici etické chovani maji tthu jednozné&nou komparativni

vyhodu.

Tolerance ve vnimani socialnich a
kulturnich rozdilu

45.71% uréité ano
54.29%
spife ano

Graf 26: Tolerance ve vnimani socialnich a kulturnich rbiz@ddroj: vlastni zpracovani)

V projektovémiizeni se etika projevuje tak, Zze projektovi matigéeu si Bhemftizeni

projektu wdomi disledli svychéina a zodpovidaji zad k podobnémuiistupu vedou
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i své podizené. V praxi vSak osobni etika projektovych manaheleZi na formalnich
stanovach firmy, ale je oviiovana souborem faktir kterymi jsou prace, rodina,
vzklani, ndbozenska vira a dalSi. Projektovi maifadg se tak mili fidit svym
osobnim ,vnitnim kompasem* f rozhodovani o tom, co je spravné a co Spatné.
Jednim takovymifkladem pro posouzeni osobni etiky projektovych aZa by mohl

byt i dotaz na to, co byethli, kdyby vSechny jejicktinnosti byly uvedeny na titulni

straré mistnich novin, zda by se jim to libilo a bylo jimprijemné.

Pomocnym ,voditkem* pro projektové manazeryz® byt i Eticky kodex projektového
manazera, ktery vydala Spoét®st pro projektové&izeni a jeho z#ni je uvedeno
v priloze ¢. 2 této prace. Ten projektovym mandirerslouzi jako jasné vymezeni
principd a pravidel chovani. Jeho existence také Wtyzitivni obraz firmy na

verejnosti.
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5 DOPORUCENI NA POSILENI
BEHAVIORALNICH KOMPETENCI

Cilem diplomové prace bylo popsat jednotlivé bebalhi kompetence a zjistit na
urcitém vzorku projektovych manazepowdomi o &chto kompetencich. Nastrojem
pro owteni, zda a v jaké 1fe je [ své praci vyuzivaji, bylo dotaznikové i&sti. Na

z&kladt n¢j vzeslarada doporteni shrnutych v této kapitole.

Nejprve bych radda shrnula vysledky mého vyzkumu.taBoikového Séeni se
zWastnilo 35 projektovych manaZerkteri byli dotazovani na jednotlivé behavioralni
kompetence. Podle uvodnich dataztSina projektovych manaZepojem behavioralni
kompetence znala, avSak jejich realné vyuziti sedmotlivych kompetenci zia¢
liSilo. Neda se stanovit, zda na tom byl dotazovargrek jednoznmé Spatr ¢i dobxe.
Nejprve bych vyzdvihla pouze ty kompetence, veyderdotazovani vyraznvynikaji
nebo naopak je iffiS neovladaji. Kompetencemi, ve kterych dotazdévprojektovi
manazé vynikali, byly otewenost, kreativita, orientace na vysledky, vykonnost
vyjednavani a etika. Naopak kompetencemi, ve kterjg dotazovani projektovi
manazé jednozn&né uvitali zlepSeni, jsou asertivita, konflikty a Z&i a porozurni
hodnotam. Teti kategorii by potom byly kompetence, ve ktergehna jednu stranu
projektovi manaze umi pohybovat, ale na druhou stranu by jistouunziepseni také
uvitali. Jsou to tedy kompetence, jejichZz vysledigty spiSe neutrdIni a jsou jimi
vidcovstvi, zainteresovanost a motivace, sebekonuetanini, diskuze a spolehlivost.
Doporweni na zlepSeni konkrétnich kompetenci jsou u mezkazdé z nich konkrégn
uvedena, proto bych uvedl&kolik obecnych doporteni, kterd by mohla byt vyuZita
celkow na tuto problematiku behavioralnich kompetenci.

Jednou z moznosti je zvolit stkierou z certifikaci projektovych mana#égyodle délky
zkuSenosti v této oblasti,fipemZ toto téma je blize specifikovdno v kapitole 3.3
diplomové prace. Certifikace poskytuje jiz kvalimprojektovym manazém zvySeni
jejich hodnoty na trhu prace a funguje jim jako mévzakladna pro dalSi profesni
rozvoj. Nagiiklad pro tuzemské podminky by byl idealnie@senim standard IPMA,
ktery je zarové v Evropg velmi rozsfeny, nadstandard by potom poskytovala
certifikace podle PMI (nositel titulu PMP, Projedfanagement Professional, je
povazovan za minfadre kvalifikovaného odbornika). Je pravda, éastky zaplacené

za tyto certifikace se mohou vySplhat thaii nékolik desitek tisic korun. Pro osoby,
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které by se v projektovém managementu teprvéych&tit pohybovati naopak zrovna
na Zadném projektu nepracuji, nabidsto rekvalifik&ni kurzy pro projektové
manazery ¥ad prace. Setkala jsem se i s nabidkou plného miramezu (fadem prace

zakorgenym certifikatem PRINCE2Foundation.

Radu fhznych Skoleni nabizi i specializované agenturyicgmz jako jednu
z nejznangjSich bych uvedla SHINE Consulting s. r. 0., ktevdm klientim poskytuje
rozvoj a vzdlavani v oblasti projektovéhorizeni a v oblasti manaZerského
a osobnostniho rozvoje, stéjtak poradenstvi wthto dvou zmidnych oblastech. Ze
vzklavacich modei, které by byly vyuzitelné zejména pro vzorek pktjpeych
manazel v této diplomové préaci, bych uvedla titgad program Redeni konfliki
vyjednavdnim a mediaci, ,Excellent meetings“, ,éed projektovych tym,
.~Sebemotivace a zvladani stresu“. K dispozici jehjimnohem vice, proto bych
doporuila zvolit si oblast, ve které by projektovy manapgital zlepSeni a na zakkad
toho si zvolit vhodny kurz. Vice informaci o nabigeh kurzech a této ageitujsou

k dispozici na webovych strankach: http://www.shiaé

Jednou z dalSich moZnych cest, kterd by mohla ktmjgm manazeém pomoci

v rozvoji jejich behavioralnich kompetenci, by bydzvoj ema@ni inteligence, p

kterém by se dili pracovat se zvladanim svych emoci aéaim vcitit se do emoci
druhych. Ovladanim své efrd inteligence se mohou projektovi manaZgosilit

v oblasti efektivni komunikace, rozhodovani a vyigédani, déle ve vyj&dvani

negativnich emoci konstruktivnim tgobem a v neposlediiadd ve zmapovani
vlastnich pateb, v pochopeni jednani druhych a tim navySenitnilaampatie. Na
rozvoj této problematiky existuje &pcelarada kura a Skoleni, stefatak spousta knih
a vyzkumi. Zalezi pak na kazdém, kter4 z moznosti mu bugiépeevyhovovat.

Casto jsem seip odpowdich setkavala s nazory, Ze by projektovi mariadeitali

v dané kompetenci zlepSeni. Kemi se ze svych chyb a nalezeni rad pro budouci
projekty mize projektovym manazém pomoci vyuZziti sebehodnoticiho testu, ktery
muze byt vyplén v ramci auditu projektu a funguje jako jejich odiy odhad ohledn
miry pouziti kompetenci a souvisejicich dovedngestiyvyuZili i realizaci konkrétniho

projektu. Vzor sebehodnoticiho dotazniku je uvedptiloze¢. 3 této prace.

Je poteba si ugdomit, Ze se lidé nerodi gdomostmi, dovednostmi a schopnostmi byt
efektivnimi projektovymi manazery. VZvani a rozvoj jsou celoZivotni aktivity

a neexistuje {d nich Zadné cilov&ara, kdy by silovék mohlfict, Ze uz vSe ovlada.
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Proto bych v z&ru uvedla doporteni, které plati jak pro Zmajici projektové
manazery, tak pro ty, ktemaji s projektovym managementem mnohaleté zkisiede
nezbytné neustale ziskavat zkuSenostéit use od ostatnich a komunikovat
s projektovymi manaZzery, Kie maji kompetence, které u sebe chcete rozvinout.
Moznosti, kde se s takovymi lidmi setkat, je pralich tast na odbornych semitiéh

a konferencich. Stejntak nepodagvat moznost &asti v profesni komunittakového
formatu, jakou je Spotmost pro projektové&izeni CR. Tato komunita je velmi
vyznamna v dnesSnim globalizovanénttsyjelikoZ je napojena nejenom na projektové

manazery v Evrafy ale i v dalSich kontinentech.

Tato prace mize byt vyuZita jako odbornylanek na portéalu projektovych manazer
.Projectman”, kde mi bylo nabidnuto Zegneéni vysledkKi vyzkumu. Projektovi
manazé, kteri se budou o tuto oblast kompetenci zajimat, sobudoci na webovych
strankach portalu (http://www.projectman.cz/) uroggych behavioralnich kompetenci

dotaznikem o¥it a zarové ziskat doporéeni na jejich zlepSeni.
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6 ZAVER

Cilem prace bylo konkretizovat obsah behavioralikicmpetenci, kterych bylo podle
publikace IPMA Competence Baseline verze 3.2 stamoVl5. Emito kompetencemi
jsou wadcovstvi, zainteresovanost a motivace, sebekontrafgrtivita, uvoléni,

oteenost, kreativita, orientace na vysledky, vykonnodiskuze, vyjednavani,

konflikty a krize, spolehlivost, porozuimi hodnotam a etika.

Na zaklad dotaznikového Sini, které bylo provedeno na vzorku projektovych
manazel, jsem doSla k z&wu, Ze nelze jednozte fict, Ze by byly behavioralni
kompetence projektovymi manazery vyuzivany jenonbielonebo jenom Spain
Vysledky se vSak fiklangji k ttm lepSim, projektovi manafiev fadk kompetenci
vynikaji, ale naopak véakterych bu’ sami tvrdili, Ze by zlepSeni uvitali, nebo to za n

uvedly odpo¥di v jejich vyplrénych dotaznicich.

Dle mého nazoru, ktery vychazi ze zjisich udaji z dotaznikového Seni, jsou
vysledky ovlivreny wkovym sloZzenim respondénta jejich délkou zkuSenosti
s projektovym managementem. Respondenty v dotazsekol rozdlila do ti vékovych
kategorii, picemz ve ¥kové kategorii do 29 let bylo 14,28 % respondent wkové
kategorii mezi 30 a 49 lety bylo 71,44 % respontlent posledni &kové kategorii nad
50 let bylo 14,28 % respond@&n60 % respondeatpotom n&lo dlouhodobé zkuSenosti
s projektovym managementem v délce 6 a vice le{298B%6 respondeit melo
stredrédobé zkuSenosti vdélce 2 az 5 let a pouhych 5,7ITe%ponderit melo
kratkodobé zkuSenosti v délce do 1 roku. Dovedlahbgi edstavit, Ze kdyby
vyzkumny vzorek tvili z vétSinové casti lidé z prvni ¥kové kategorie s délkou
zkuSenosti v projektovém managementu do 1 rokupibudit jiné vysledky, nez kdyby
vétSinovou cast vzorku tvéli lidé ze fteti wkové kategorie s dlouhodobymi
zkuSenostmi. Jedna skupina by tak mohla mit nizkoover znalosti v oblasti
behavioralnich kompetenci a druhd diky dlouholegknsenostem a néglad diky
mnozstvi ziskanych certifikaci a absolvovaniady Skoleni a kufz by tyto znalosti

meéla na mnohem vySsi Grovni.

Projektovy management fasto skldovanym pojmem, jf@gdpoklada se, Zze v budoucnu
bude mit praiizeni firem, ale i ndrodniho hospast&i po celém sité, velky vyznam.
V souwasnosti je doie zavedené a funguijici projektokigeni ve firng jeji konkurerni
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vyhodou, odhaduje se vSak, Ze nebude dlouho tnfatng, které nezvladnou dob
fizeni projekt, na trhu vibec neus§i.

Co se tge budouciho vyvoje problematiky behavioralnich ketepci, jiz vznikla nova
verze globalniho standardu kompetenci projektovéfmeni IPMA Competence
Baseline verze 4 (ICB 4), ktera byldijata clenskymi zendmi IPMA na konferenci
Council of delegates konané koncenii zaku 2015 v Pana#é Mezinarodni certifikaci
IPMA podle nového standardu bude mozZaékavat nejtive v roce 2017. Verze ICB 4
poskytuje zevrubny seznam kompetenci, ktery podin IPMA vyuZiji organizace,
tymy i jednotlivci jako nastroj k dosahovani kazdaodich usgchi. Podle dostupnych
informaci na oficialnich webovych strankach IPMAy &e v novém standarduéin
behavioralni kompetence nachézet pod kompetenda&téf (people) a milo by jich byt
10 — sebereflexe a sdimeni, osobni integrita a spolehlivost, osobni koikace,
vztahy a zavazky, tdcovstvi, tymova prace, konflikty a krize, vynaleast,
vyjednavéni, orientace na vysledky (self-reflectiand self-management, personal
integrity and reliability, personal communicatioalations and engagement, leadership,

teamwork, conflict and crisis, resourcefulness atiagjon, results orientation).

Rizeni projekt neni pro kazdého. dkteti lidé jsou v pbéhu projektu velice usgni,
pracuji tvré¢ a diky efektivi fizenym projekim se nedostavaji do stresu i@tzeni.

Na druhé strahje spousta projektovych manaizepro které je dodavka projektZzkou
bitvou. Na rozdil od svych usgrejSich koled jim chybi jakasi davka vSeobecného
Gusudku a odhadu. Stejrjako to je u jinych profesi, ani projektovym maegem
nemize byt kazdy. Tyfp na uspch je mnoho, dobry projektovy manazer se vSak
vyzna&uje tim, Ze jedmto typim oteveny a dokaze seci ze svych chyb. Stefntak

pii své praci vyuzivA behavioralni kompetence, ktg@u neméd& dilezité, nez

kompetence technické a kontextove.
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Piiloha 1: Dotaznik

Dobry den, jsem studentkou Mendelovy univerzity m8a v rdmci zpracovani me
diplomové prace na téma ,Vyznam behavioralnich ketepci pro praci projektového
manazera“ bych Vas cla pozadat o vypkni nasledujiciho dotazniku. Dotaznik
zkouma urove behavioralnich kompetenci projektovych manazegjistuje jejich
vyuZzivani v praxi a nasledrmi pomize zformulovat dopogieni pro jejich pipadné
zlepSenici zvySeni jejich trov& Dotaznik je anonymni a jeho vyphi Vam zabere
par minut. Pedem dkuji za jeho vyplgni.

Pokyny pro vyplnéni: Spravné odpaidi prosim oznée kizkem (pismenem X)

v textovych polich, ktera jsou u kazdé otazky lpdici, gipadré je slovre vepiste do

piislusnych volnych poli.

Obecné informace

Pohlavi: zena muz

Vek: do 29 let 30 —49 let 50 a vice let

V jaké oblasti projektového managementu se pohyd&nje

stavebnictvi strojirenstvi/elektrotectan Skolstvi

zdravotnictvi IT

jiné (uvefte):

ZkuSenosti s projektovym managementem:

do 1 roku 2—-5let 6 a vice let

Jste drzitelem/drzitelkowejaké certifikace v oblasti projektového managementu

IPMA PMI PRINCEZ2 nejsem

jiné (uvefte):

Otazky tykajici se behavioralnich kompetenci

1) Vite, co jsou behavioralni kompetence?

ano ne

2) Myslite si, Ze P své praci v oblasti projektového managementu waig ,nmekké

dovednosti (projevuji se nappii vedeni a motivaci pracovniho tymu)?

urcité ano spiSe ano spise n citdrne
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3) Jaky styl vedeni lidi uplatjete/ugednosiiujete?

autokraticky (autoritativni) demokratick ibéralni (volny pitbéh)

4) Fizpusobujete stj styl vedeni lidi kazdému projektu/organimé kulture nebo

uplatiujete spiSe gad stejny, pro Vas osuceny, styl vedeni?

uréité ano spiSe ano spise ne citgrne

5) Vedete v ramci projektového tymu pravidelné pgfa

spiSe pravidelné porady spiSe nepravidelné/vy@@orady

6) Myslite si, Ze dokazete lidi spravmotivovat k lepSim vykaim, vzbudit jejich
zé&jem o projekt?

ano, jsem dobry motivéator ano, alefpbbval/a bych se v tom zlepSit

spisSe ne ne, mam pocit, Ze lidi spiSe demotivuiji

7) Jaké stimuly pro povzbuzovani individualni vykosti lidi jsou podle Vas

nejieinngjsi?

financni odmeny slovni ohodnoce nefinam benefity (sluzebni auto)

jiné (jmenujte):

8) Jak zvladate stres?

dolre, @ilis mé neovliviiuje ovliviiuje me, ale tSinou k lepSim vysledkn

Spati, snazim se to zlepSo Spatmam s tim velky problém

9) Jak pijimate kritiku?

velmi dolie dolve, ale obas n& pohlti Snasim ji Spaén

10) Znate gjaka asertivni prava?

ne, neznam

ano, znam (jmenuijte):

11) Myslite si o sofy Ze umite spravna efektivig relaxovat?

uréité ano spiSe ano spise ne citgrne

12) Vnimate spotenské akce a budovani tymu (teambuilding) jako torataxace?

uréité ano spiSe ano, vditych situacich jsou vhodné

spise ne ne (vnimam to jako ,nutné zlo")
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13) Jste oteteny/4 kreativi a vitate vyzvy?

uréité ano spiSe ano ne, jsefitini spiSe skepticky/a

14) Nejlepsi pracovni vykony podavate kdyz:

Ukoly pInim radji predem Ukoly si rozloZzim rovnafmé a plnim je ¥as

jsem v¢asove tisni a pracuji pod tlakem

mam problém plnit Ukoly a @éhas se mi stane, Z¢jaky nestihnu splnit§as

15) V jakécasti dne zvladate podavat nejlepSi pracovni vykony?

rano kolem poledne odpoledne cee

16) Myslite si, Ze umite efekti¥rdiskutovat s ostatnintieny projektového tymu?

urcité ano spiSe ano, ale pathoval/a bych se zlepSit spise ne

17) Hi vyjednavani ufednosiujete rektery z nasledujicich vyjednavacickigtupi?

vyhra — vyhra (vzajemna dohoda)

vyhra — prohra (maximalni vyhoda pro sebe i zaigevyhodnosti pro partnera)

piistupy stidam podle situace

18) zvladate konflikty v tymuteSit sam/sama?

ano,ifeSeni konfliké je ma silné stranka

k reSeni konflikl casto potebuji ngjakého pomocnéhéloveka

ne, s jejichteSenim mantasto velky problém zélezi na situaci

19) Myslite si, Ze jste v pracovnim tymu povazoward spolehlivéhéloveka?

ano, zlepseni nepgebuiji ano, ale pétboval/a bych se zlepSit
ne, lidé na ra prilis nespoléhaji ne, mam s tim velky problém
20) Zvladate se ztoté@pvat s hodnotami spalrosti/projektoveho

tymu/zainteresovanych stran projektu?

ano, jsem velice tolerantni spiSe ano, ale majde ilis hladce

ne, mam s tindasto problém

21) PovaZujete se za tolerantniflovéka, co se t§e vnimani socialnich a kulturnich
rozdili (obecr)?

uréité ano spiSe ano spise ne citgrne
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Piiloha 2: Eticky kodex profesionala v oblasti projektovéfmeni
Eticky kodex profesionala v oblasti projektovéharizeni

Uvod a (el

Tento eticky kodex f@depisuje zasady profesionalniho chovani a etickeipy, které
jsou zavazné pro vSechny IPMA certifikované praekt manazery, IPMA
certifikované konzultanty projektovéhdizeni, vSechny¢leny Spolénosti pro
projektové fizeni, 0. s. (SR) a vSechny fyzické osoby, které jsou wjakém
pracovigpravnim & obchodnim zavazkovém vztahu k ISP(nag. zkousejici
Certifikaéniho organu, zkousSejici Narodniho certifiktho a akrediténiho organu,

zaméstnanci SR atp.) — dale jen ,profesionaly v oblasti projekébweiizeni*.

Profesiondl v oblasti projektovéhiszeni potvrzuje fistoupeni k tomuto etickému

kodexu svym podpisem.

Zasady profesionalniho chovani

Obecné zasady

Profesional v oblasti projektovélizeni bude vzdy:

» dodrzovat legislativni normy vSech zemi, ve ktergcicuje a profesnpisobi;

» postupovat v souladu s dobrymi mravy, bude se drsludrg a pocti¥ a vyvaruje se

jakéhokoliv nekorektniho jednani (rfaptakového, které by provazela korupce

a klientelismus).
Profesionalni pristup
Profesional v oblasti projektovélizeni bude vzdy:

» vyjadiovat ndzor na &ci z oblasti projektovéhaizeni a procesu certifikace
projektovéhotizeni pouze na zakladznalosti fakli a odborné zdatnosti s uvedenim

téchto fakti v argumentaci svého nazoru ngy

 kritizovat konstruktiv a kritiku grijimat pozitivre. Ke svym spolupracovnikn se

bude chovat véicne¢ a dodrzovat dané slovo;

» gestny a skromnyipobjasiovani své prace a zasluh a zabréerukoliv, co by na

akor cti, integrity a dstojnosti profese s#hovalo k prosazovani sebe sama,;
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e uvackt o sol a o své profesni praxi pravdivé a uplné informaedtualizovat je dle

skut&nosti;

* po celou dobu své kariéry dbat oapwalSi profesnitst i o profesniist svych

podiizenych spolupracovnik
Vztah ke spolé€nosti a prostredi
Profesiondl v oblasti projektovéliizeni bude vzdy:

» vystupovat objektivé a divéryhodre, pii pripraw zprav, prohlaSeni a &dectvi

bude pouzivat vzdy vSech dostupnych a relevantzdoby;

* vyjadiovat své nazory na problematiku projektovétipeni pouze na zaklad

podrobné znalosti problému;

» spolupracovat s kolegy prostnictvim profesni organizace a povzbuzovat

a podporovat dalSi zajemce o projektdizeni;

 usilovat o §ieni znalosti a dovednosti v oblasti projektoviéheni;

» dbat na bezpmost a zdravi uejnosti a zachovani zivotniho prissdi.
Vztah k zaméstnavatelim, dodavatefim a zakaznilkim

Profesiondl v oblasti projektovétizeni:

* sije wdom, Ze vzdy reprezentuje v priexk svého zamstnavatele resp. zakaznika,
a jiz je pravni forma vztahu jakakoliv, potom sebe jea loajalni ke svému

zamestnavateli resp. zakaznikovi;

* se ve vztahu k za¥stnavateli¢i zakaznikovi bude chovat jakaieEryhodnd, jimi

zmocréna osoba;

* bude vSechny svéedomosti, dovednosti a profesionalitu vyuzivat k madnimu

prosgchu svého zagstnavatele, zdkaznika a tim i k posileni své dpbésti;

« Vv piipadt zjisteni, Ze jim realizovany projeki jina souvisejici aktivita je ohrozena,
oznami neprodlentuto skuténost zamstnavatelci zakaznikovi;

* bude povazovat zaudérné vesSkeré informace, které se o zakaznikovi &bigtv

v souvislosti se svojinnosti. Risn¢ dodrZzuje zdsadu ochrany osobnich dat, a to i po

ukonieni ¢innosti. S informacemi, které ziskd v ramci svécprébude nakladat jako

s divérnymi (dodrZzovat obchodni tajemstvi), aniz by jaiZiy k osobnimu prosgechu,
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pokud by to bylo v rozporu se z4jmy z&stnavatele, zdkaznikaverejnosti. Informace
bude gedavat nezkreslené &as;

e Se zavazuje, Ze ngjpne za tutéz praci finami ¢i jinou kompenzaci od vice stran,

pokud by se na tom vSechnyadtréné strany nedohodly;

e pfipusti své vlastni chyby, aniz by po&foval fakta, jimiz zdvodiuje sva

rozhodnuti;

* bude svého za#stnavatele,¢i zakazniky neprodleninformovat o jakychkoliv
okolnostech, které by mohly ovlivnit jeho rozhodov&i kvalitu jeho prace, ndap
z davodu konfliktu zajnt.

Vztah k ostatnim profesnim skupinam
Profesional v oblasti projektovéliizeni:

» bude spolupracovniky, i potenciélii@dre a Uplré informovat o podminkach jejich
pracovniho zéazeni. V piibéhu procesu je bude informovat o jakychkoliv &rach

Vv jejich postavent;

* bude usilovat o zaji§hi dalSiho profesniho astu svych potizenych

spolupracovnik;

» se zavazuje, Ze nebude zlowola nepravdi¥, piimo ¢i neptimo napadat profesni

zdatnost a praktiky ostatnich koteg

* se zavazuje, Ze nebudetastnymi prosedky sowzZit s jinymi pracovniky v oblasti
projektovéhaizeni;

* bude budovat co nejlepsi vztahy mezi kolegy i $@azaiky;

* bude dodrzovat pravidla tymové prace a respektmsttatni spolupracovniky

v oblasti projektovéhéizeni jako své partnery;

e zabrani nespravnému uzivani akademickych a prafesnili, nebude nadsazovat
miru své odposdnosti [ popisu minulych zagstnani, ani zkreslovatatezita fakta

0 zanmgstnavatelich @lenstvich v profesnich organizacich.
Dopady poruSeni etického kodexu

Dukaz, Ze se profesional v oblasti projektovéfeeni choval neeticky, nelegélii

necestrt bude pod#étem pro Sdéeni kompetentniho organu v danéciv(viz nize).
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Prokéazani takoveho jednani, které bylo v rozpotimso etickym kodexem, fize mit

nasledujici dopady:

« ¢len SR maze byt na zaklag navrhu kompetentniho organu v dar&iwalnou
hromadou SR vylouten, pokud Valna hromada takto rozhodne. Kompetenimigany
jsou: Certifik&ni rada pro nositele certifikatu IPMA, NCAR pro iteke Narodnich
certifikath a akreditaci, Vybor SPpro ostatnileny SR. V opodstatinych gipadech
kompetentni organ &ie fizvat k procesu rozhodovani dalsi aktigleny SHR;

» Zadateli o certifikaci¢i recertifikaci IPMA miZze byt proces certifikace resp.

Recertifikace z rozhodnuti Certifikai rady resp. NCARiedasreé ukorten;

» drzitel certifikatu IPMA niize byt z rozhodnuti Certifikai rady vfazen ze seznamu

certifikovanych profesionala certifikat mu bude odejmut;

» zkouSejici CO resp. zkouSejici NCACibe byt z rozhodnutitfslusné certifikani

rady vytazen ze seznamu zkousSejicich a pak mu budetakatinnost zkousejiciho.
Odvolaci instanci proti navilm Vyboru SR je revizni komise S®.

Odvolaci instanci proti navilm a rozhodnutimijslusné certifikani rady jsou odvolaci

komise jednotlivych certifikénich organizaci.

Spole&nost pro projektové fizeni, 2014 (zdroj: http://www.ipma.cz/wp-
content/uploads/2014/09/MQ8_Eticky kodex_ 2014 dktd§
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Pifloha 3: Sebehodnotici dotaznik

Sebehodnotici dotaznik — behavioralni kompetence @jektového

manaZzera vyuzité v auditovaném projektu

Pokyny pro vyplnéni dotazniku

V ramci auditu projektu se jedna o odborny odhagjgitového manaZzera ohledmiry

pouziti kompetenci a souvisejicich dovednosii nealizaci konkrétniho projektu.

Projektovy manaZzer vyplje tabulku podle nasledujici hodnotici stupnicésledr

provede vyisleni ¢etnosti vyskytu jednotlivych hodnot hodnoceni a pakvede

vypocet piméru vSech dosaZzenych hodnot — tzn. sumycisdu hodnoty arova

kompetence (0 — 10)&etnosti hodnoty ve vypimém sloupci dané hodnoty.

Hodnoty Pouzité kompetence
0 Projektovy manaZer neni pro realizaci projektmpgetentni osobou.
1 Projektovy manazer elementy kompetenci zna a dght@iistavit
2 nizké | a vys\tlit znama kritéria tohoto elementu. Da:iié miry danou
3 kompetenci vyuzil fi fizeni projektu v jednéi vice fazich projektu.
Projektovy manazer vykazuje slusnou uUtipzealosti a dokaze rozpoznat
4 a pouzit paténa kritéria i zkontrolovat jejich vysledky. Projekly manazer
5 stedni|své znalosti dokazal pouzit @Spe v priblizné polovirg piipadi.
6 Projektovy manaZzer ma zkusenosti s vyuzitim ofisfednotlivych
kompetenci a m& o nich dobré poomi.
Projektovy manazer svoji Ulohu podr@mma a je schopen relevantni
7 kritéria hodnotit, vytvéet a integrovat. Dokéze interpretovat a hodnotit
8 vysoké| vysledky. Projektovy manazer ma rozsahlé zkuSengstinotlivych
9 oblastech a v fibéhu realizace projektu vestsine pripadi kompetence
a souvisejici nastroje spravpouzival.
NejvysSi dosazitelna hodnota — projektovy manatiérazovliada bezchybr
10 |vSechny elementy kompetenci.

Uroven kompetence vyuzité v projektu

010

vedeni¢lena tymu (delegovani,
kouwovani, zgtna vazba, hodnoceni

pozitivni motivovani a budovani
zajmuclend tymu

sebekontrola (sebeeni atizenicasu,
prace ve stresu, tymova prace,
vyvazeni a stanovovani priorit)

asertivita (asertivita arpswdcivost,
autorita a diplomacie)
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relaxace (schopnost odhalovani a
sniZzeni nati a vy¢erpani, vnimavost)
otewenost (flexibilitafizeni pomoci
obchizek a oteienych dvé,
otewenost k odliSnostem,

transparentnostifstupu)

kreativita (podporovani kreativity,
emani inteligence, pedstavivost,
intuice, vizualizace a verbalizace)i
orientace na vysledky (zlepSovani,
sledovani SMART definovanych @jl

integrace tiznych pozadawvk fizeni
rizik a zmen)

vykonnost (neustalé zlepSovani,
efektivni vyuzivani zdrdj a energie,
produktivita, eliminace
neproduktivnich procé3

diskuse (argumentace, logické
uvazovani, systematické

a strukturované mysleni)

vyjednavaniiec téla, rozhodovani
a vytva&eni situaci win-winfizeni
konsenzu, vyuZziti technik
vyjednavani)

konflikty a krize gizeni konflikii,
zhodnoceni ficin a disledii,
nalézani synergie, spoluprace,
prevence, kompromisy)
spolehlivost{izeni podle cil,
planovani a organizovani,
zodpowdnost, rozhodnost)

porozungni hodnotam (udrzovani
vztahi, vzdjemny respekt, vnimavost
k nazofim, hodnotovym Usudhn

a etickym standaidan ostatnich lidi)

etika (zasady etického chovani,
cestnost, spravedinost, loajalita,
respekt, dvera)

Diléi sousty

Primérna hodnota kompetenci

Zpracovano podle:

.Sebehodnotici test* pro certifikaci dle IPMA, Spahost pro projektovéizeni, o. s.
(zdroj: http://www.ipma.cz/web/files/spr-sebehodaietest-vzor.doc)

91



