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Seznam pouzitych zkratek

CR Ceska republika

EU Evropska unie

ERDF Evropsky fond regionalniho rozvoje

ESF Evropsky socialni fond

FS Fond soudrznosti

KM Kompetencni model

MBC Management by competencies = Rizeni podle kompetenci
MBO Management by objectives = Rizeni podle cilti
MPSV Ministerstvo prace a socialnich véci

MSMT Ministerstvo Skolstvi, mladeze a télovychovy

OP LZZ Operacni program Lidské zdroje a zaméstnanost



Uvod

Podniky byvaji tak dobré, jak dobfi jsou jejich manaZefi a ti jsou zase tak
dobfi, jak dovedou efektivné vést lidi. Na svété asi neni firma, ktera by si nepfala
mit ty nejschopnéj§i manazery. Je jasné, Ze cesta k uspéchu takové firmy pak
byvda mnohem snaz8i. Bohuzel vSak stale je$té malo firem dokaze fFici, jaké
kvality jsou pro Uspésnost manazera potiebné.

Koncem osmdesatych let se organizace zacaly intenzivnéji orientovat
smeérem k rozvoji lidskych zdroju a rozvijeni manazerskych kompetenci. Diky
tomu dnes mlzeme Fict, Ze se tyto schopnosti &i zpuUsobilosti stavaji
integrovanou soucasti mnoha firemnich systémua personalniho Fizeni. Diky
tomuto pfistupu orientovanému na manazZerské kompetence spole¢nost dokaze
pfijmout vhodné kandidaty na pracovni mista, pouzivat spravedlivéjSi systémy
pro hodnoceni a odméfovani svych pracovniki a peCovat o jejich kariérovy
rozvoj v souladu s firemnimi strategickymi zaméry.*

Téma diplomové prace vzniklo na zakladé zmény strategie v personalnim
fizeni spole¢nosti E.V.P., ve které pracuji. Po vyhodnoceni stavajiciho systému
fizeni lidskych zdroju jako systému nevyhovujiciho pro souasny stav
organizace, bylo managementem spole¢nosti navrzeno prejit na moderni zplsob
fizeni dle kompetenci. Kompetence jsou totiz takové kvality manazer(, které Ize
rozvijet, coz v sob& nese velky pfislib, Ze firma muze cilevédomé a peclivé
rozvijet své manazery tak, aby Iépe zvladali naroky neustale se méniciho trhu a
tlaky konkurence.?

Cilem mé prace je vytvofit kompetencni model projektového manazera
firemniho vzdélavani financovaného z ESF. Specifi¢nost této pozice spociva
v tom, Ze projektovy manazer fidi projekt firemniho vzdélavani své organizace, a
toto vzdélavani je pomoci daného projektu financovano z evropskych fondu (viz.
kapitola 2), coz pfinasi mnohé odliSnosti oproti ostatnim typdm projektového
fizeni.

Tento model bude vyuzit primarné ve spole¢nosti E.V.P. , ovSem v ramci
by mohly zaroven (s drobnymi Upravami) vyuzit i dal8i spole€nosti, které ziskaly

dotace na projekty firemniho vzdélavani v ramci svych organizaci a potfebuji

! KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: zplisobilosti
vyjimecénych manazeru. Praha: Grada, 2004, s. 9.

>KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: zplisobilosti
vyjimecnych manaZerd. Praha: Grada, 2004, s. 18.
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ziskat pfedstavu o tom, jaké kompetence by mél mit pracovnik, ktery bude tento
projekt Fidit. Budu tedy vytvafet pomoci pfistupu Sitého na miru specificky
kompetenéni model, avSak tento bude dal pouZitelny v jinych organizacich, které
si ho metodou kombinovaného pfistupu mohou upravit na potfeby a specifika
vlastni spole¢nosti.

Bakalarska diplomova prace je ¢lenéna do C&tyf hlavnich kapitol. Prvni
kapitola se zabyva terminologickym ukotvenim pojmd, jako jsou kompetence,
kompetencéni model a vyhody jeho uziti, dale pak druhy kompetenénich modelu
a pfistupy k jejich tvorbé. Druha kapitola se zabyva vysvétlenim pojm, jako je
projekt, projektovy management a jeho specifika v ramci ESF. Ve ftfeti kapitole
predstavim spole€nost E.V.P. a nasledujici ¢tvrta kapitola bude zaméfena jiz na

praktickou tvorbu kompetenéniho modelu.



1. TERMINOLOGICKE UKOTVENi PROBLEMATIKY KOMPETENCI

Abych mohla v ramci této prace vytvofit kompetenéni model projektového
manazera, bylo tfeba se seznamit se zakladnimi pojmy tykajicimi se
kompetenci, jejich ¢lenéni a druhll a také jejich zakladnimi charakteristikami a
strukturou. Kompetence, které se pak nasledné dle urcitého systému Fradi
k sobé, tvofi dale kompetenéni model, u néhoz vysvétlim, jakym zplusobem
(jakymi pfistupy) ho muzeme tvofit, jaké jsou jeho typy a také vyhody uziti ve
firmach. A také osvétlim, jak by mél kompetenéni model vypadat, aby mohl byt

funkéni.
1.1 Kompetence

Termin kompetence je jiz vdeobecné znam a pouzivan, ne vzdy v3ak ve
stejnych vyznamech.

Dva zakladni vyznamy pojmu kompetence, které jsou v souCasnosti
pouzivany®:

e Kompetence jako pravomoc, rozsah pusobnosti &i opravnéni, obycejné

udélené néjakou autoritou, které mohou byt nasledné také opét odejmuty
(pFedstavuje néco, co je ¢lovéku dano zvnéjsku)

o Kompetence jako schopnost vykonavat urCenou Cinnost, umét ji

vykonavat a byt v pfislusné oblasti kvalifikovany (zde je zdlraznéna
vnitfni kvalita dané osoby, ktera je vysledkem rozvoje v daném okamziku,

jez mu umoznuje podat urcity vykon)

Pro laickou vefejnost jsou kompetence spiSe synonymem pro moznost
vyjadfit se k néjakému problému nebo jako pravomoc o néfem rozhodnout
(Clovék je k tomu v o€ich ostatnich tzv. kompetentni). Odbornici zabyvajici se
tématem pak kompetenci pojimaji spiSe jako zpuUsobilost a je pro né trsem
znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, tzn. souborem urditych
predpokladil ke konkrétni &innosti, ktera podporuje dosazeni cile. *

Aby byl spravné pochopen pojem kompetence, je tfeba rozliSovat pojmy

,competence® a ,competency* °.

*KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: zptisobilosti
vyjimeénych manaZzert. Prahg: Grada, 2004, s. 14-15.

* VETESKA, J., TURECKIOVA, M.: Kompetence ve vzdélavani. Praha: Grada, 2008, s.

25.

®> HRONIK, F. a kol. Kompetenéni modely. Brno: MotivPress, 2008, s. 23-26.
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e Competence (mn.E. competences) — timto terminem jsou formulovany

kvalifikaéni pfedpoklady, Ize je téz nazyvat odbornymi i provoznimi
zpUsobilostmi, které maji souvislost s vykonem prace. Mohou byt také
nazyvany minimalnimi kvalifikacnimi poZzadavky, na které pak Ize navazat
systém rozvoje a vzdélavani daného pracovnika v dané spoleénosti.

e Competency (mn.C. competencies) — timto terminem jsou nazyvany
zpusobilosti, tzn. zplsoby, kterymi dany jedinec dosahuje vykonu,

dovednosti a vlastnosti a tyto jsou pfistupné pozorovani. Dle Bartonkové

se tim také daji vyjadfit schopnosti ¢lovéka chovat se zplsobem
odpovidajicim pozadavkim na jeho pracovniho misto a danou pozici

v konkrétni organizaci a tim padem Uspé&$né prinaset zadouci vysledky?®.

Kube$, Spillerova a Kurnicky soudi, ze jiz Boyatzis zdlraznoval, ze je
rozdil mezi ukolem, ktery je tfeba splnit, a schopnostmi, které pracovnik musi
mit, aby dany ukol kvalitné splinil. Timto rozdélenim tedy rozliSoval mezi tim, co

mame délat (jaky vysledek ma naSe Cinnost mit), a jak se mame chovat,

abychom skvéle dany ukol splnili.”

Dle Hronika rozliSeni vysledkd a zplUsobl prace ktémto vysledkim
vedoucim nam umozni daleko lépe Fidit cely proces a vykon. A pokud budeme
védét, jaké kompetence maji byt uvedeny ve funk&nim kompetenénim modelu
konkrétniho pracovnika, lze jemu i celé spoleCnosti jejich rozvojem pomoci zvysit

vykonnost.

Obr. ¢. 1 Vztah zptisobt prace a vykonu ®

Méritelny vykon Zpusob prace

co &= JAK A CiM

Kompetence (zpuisobilosti)

Cisla", vysledky kterymi dosahuji "Cisla"

® BARTONKOVA, H. Vzdélavani pracovnikt v organizaci. Olomouc: UPOL, 2008, s. 80.

7 KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: zplisobilosti
vyjimeénych manazeru. Praha: Grada, 2004, s. 26.

® HRONIK, F. a kol. Kompetenéni modely. Brno: MotivPress, 2008, s. 24.
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Kompetence nam fikaji ,jak a ¢im“ Ize dosahovat vysledkl ,Cisel“. Pro
manazera by meélo byt podstatné nejen to, jakych vysledkl pracovnik dosahne,
ale i jakym zpusobem. V pfipadé, Ze je manazer orientovan pouze na vysledky a
nezajima ho, jakymi cestami je podfizeny plni, a tyto nasledné pinény nejsou,
manazer nema moznost zpétnou vazbou zaméstnanci pomoci a poradit ,jak” by
mél lépe postupovat, aby cile splnil. Naopak pokud sleduje nejen vysledky, ale i
zpusoby plnéni danych cill, ma moznost pribézné napomocné ovliviiovat
proces, aby k napInéni cilti do$lo. °

Kubes§, Spillerova a Kurnicky soudi, ze dal§i moznosti, jak pojmout termin
kompetence je Woodruffovo pojeti, ktery pod timto pojmem vidi destnik, ktery,
zastfeSuje vSe, co muze pfimo nebo nepfimo souviset s pracovnim vykonem.

Vidi kompetence jako mnozinu chovani pracovnika, které musi v dané pozici

pouzit, aby dané ukoly kompetentné zviladl. Pokud se da fici o pracovnikovi, ze
je kompetentni (tedy pIni pfidélené ukoly na dobré &i vynikajici urovni), je to
znamka toho, Ze jsou splnény nasleduijici tfi predpoklady™®:
e je vnitfné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi a
zkuSenostmi, které k takovému chovani nezbytné potfebuje
e je motivovany takové chovani pouzit, vidi v poZzadovaném chovani
hodnotu a je ochoten timto smérem vynaloZit potfebnou energii
e ma moznost v daném prostfedi takové chovani pouzit
V ramci téchto predpokladd se da dobfe pracovat s prvnim pFedpokladem,
znalosti a schopnosti se daji rozvijet. Ve druhém predpokladu tykajicim se
motivace pak jde o postoje Clovéka, jeho hodnoty a presvédcCeni (které patfi ke
stabilnim slozkam osobnosti ¢lovéka), které jsou ovlivniteIné daleko obtiznéji.
Treti pfedpoklad je vnéjSi podminkou, ovSem ovlivhuje podstatné dvé vyse
zminéné. Aby pracovnik byl kompetentni, musi byt v8echny tfi predpoklady
splnény soucasné. Pokud jedina z nich chybi, neni mozné docilit kompetentniho
vykonu.™
Nazoru a pojeti terminu kompetence je mnoho, odbornici maji stale rizné
nazory, co presné se pod timto terminem skryva, ale podstatnym zUstava, ze
termin kompetence je a nadale bude svazan s procesem a chovanim vedoucim
k pozadovanému vykonu. Pro mne osobné je nejbliz8i pojeti Hronikovo, diky,

kterému vidim v kompetencich, resp. vfizeni podle kompetenci, mozZnost

° HRONIK, F. a kol. Kompetenéni modely. Brno: MotivPress, 2008, s.24.

' KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: zptisobilosti
vyjimeénych manazZerd. Praha: Grada, 2004, s. 26.

"' KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence: zptisobilosti
vyjimeénych manaZerd. Praha: Grada, 2004, s. 26.
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napomoci spole¢nosti E.V.P. na pfechod k efektivnimu zpUsobu fizeni lidskych
zdrojl. A to proto, Zze kompetence se u kazdého jedince daji rozvijet a skryva se
v nich potencial zlep3eni u kazdého jednotlivého pracovnika a s tim souvisejici

nasledny vétsi profit celé organizace.
1.1.1 Anatomie kompetence

O kompetenci ma smysl hovofit v praktickém hledisku tehdy, kdy je
vztazena ke konkrétnimu ukolu, pozici nebo funkci. Pokud budeme znat naroky,
které vyzaduje dana pracovni pozice, umime identifikovat pozadované
kompetence a tyto pak dale také méfit'> Kompetence miize byt také
povazovana za relativné optimalni doladéni pracovni zpusobilosti ¢lovéka na
miru jim vykonavané profese a daného konkrétniho pracovniho zafazeni. Pak
jde tedy o rovnovahu mezi subjektivnimi pfedpoklady pracovnika s objektivnimi

pozadavky na vykon prace.*®

Obr. &. 2 Hierarchicky model struktury kompetence **

Chovani
Védomosti
Dovednosti | ZkuSenosti
Know-how
Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnosti Motivy

Kdyz bychom se blize podivali na strukturu kompetence, mohlo by nas
napadnout, Zze jako kompetence nékdy byva oznaCovano pouze pozorovatelné

chovani, ale v ramci struktury jsou zde jesté dalSi pfedpoklady chovani v podobé

' KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: zptisobilosti
vyjimecnych manazeru. Praha: Grada, 2004, s. 27.

B WAGNEROVA, |. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. Praha: Grada, 2008, s. 62.

" KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence: zptisobilosti
vyjimeénych manaZerd. Praha: Grada, 2004, s. 28.
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osobnostnich charakteristik.” Chovani jako takové lze nejsnaze ovlivnit &i
naugit. Cim niZe jsou ve struktufe uvedeny dalsi slozky kompetence, tim hdfe
jsou ovlivnitelné a daji se méné rozvijet, protoZze osobnostni charakteristiky jsou
vazany na celozivotni vyvoj Clovéka, ktery ovliviiovala po dlouhou dobu fada na
sobé nezavislych Cinitelu.

Kompetence je pomérné stabilni sloZka osobnosti, coz znamena, Ze
pokud pozname uroven rozvoje kompetenci u daného Clovéka, umime se
znacnou jistotou predvidat jeho chovani v Sirokém rozsahu feSeni situaci nebo
pracovnich ukoll. Pokud néjakou kompetenci pracovnik jiz ma, umi ji projevit
v jakékoliv firmé& a na jakékoliv drovni fizeni (s odrazem na specifika dané
spole€nosti). Kompetence nam také napovida, jakym zpusobem se bude jeji

nositel chovat, myslet a projevovat v uréitém typu situaci.*®

Charakteristické znaky kompetence *':

o Kompetence je vzdy kontextualizovana = vzdy zasazena do urcitého
prostiedi nebo situace.

¢ Kompetence je multidimenzionalni = sklada se zrozlicnych zdroju
(informace, znalosti, dovednosti, pfedstavy, postoje, atd.) pfedpoklada
efektivni nakladani s témito zdroji, které jsou propojeny se zakladnimi
dimenzemi lidského chovani. To zaroveni znamena, Zze kompetence
obsahuje chovani a v chovani se projevuije.

e Kompetence je definovana standardem =pfedpokladana uroven
zvladnuti kompetence je urCena pfedem a zaroven je predem takeé
definovan soubor vykonnostnich méfitek, coz umoznuje jedinci, aby svoiji
kompetenci demonstroval a aby ji pak sam také dokazal zméfit a
vyhodnotit.

o Kompetence ma potencial pro akci a vyvoj = je ziskavana a rozvijena

v procesech vzdélavani a uceni, coz jsou celoZivotni procesy.

Jednotlivé slozky osobnosti, které do kompetence vstupuiji, mizeme rozdélit do

péti kategorii *°:

® KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManazZerské kompetence: zptisobilosti
vyjimeénych manaZerd. Praha: Grada, 2004, s. 28.

'® KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: zptisobilosti
vyjimeénych manazZeru. Praha: Grada, 2004, s. 28-30.

YVETESKA, J., TURECKIOVA, M.: Kompetence ve vzdélévani. Praha: Grada, 2008, s.
31-32.

¥ KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManazZerské kompetence: zptisobilosti
vyjimeénych manaZerd. Praha: Grada, 2004, s. 30-31.
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¢ Motivy =v8e, co €lovéka podnécuje k Cinnosti urCitym smérem (vnitfni
pohnutky)

e Rysy = charakteristiky umoznujici stabilni reakce na situace nebo
informace pfichazejici z prostfedi (hluboké a vrozené charakteristiky
osobnosti, napf. temperament)

¢ Vnimani sebe samotného = ma vliv na osobni pfesvédéeni, zda dokazu
néjaky ukol vykonat (osobni zkusenosti a prozivani reality)

e Védomosti = ziskané poznatky, které souvisi s praci vykonavanou na
dané pozici

e Dovednosti = zajistuji, ze jsme schopni vykonat &innosti souvisejici

s néjakym ukolem

Dle KubeSe, Spillerové a Kurnického pokud néjakou kompetenci
pracovnik jiz ma, umi ji projevit v jakékoliv firmé a na jakékoliv urovni fizeni. Toto
tvrzeni je podkladem pro muj predpoklad, ze kdyz v ramci této prace bude
vytvofen kompetenéni model projektového manazera pro jednu spoleénost, tak
Ze kompetence v ném zahrnuté budou relevantni i pro stejnou i podobnou
pozici projektového manazera v jiné spoleénosti a proto bude mozné

kompetencni model vyuzit pro vice organizaci.
1.1.2 Druhy kompetenci

Stejné jako u pojmoslovi kompetence, ani pfi ur€eni druhi kompetenci
neexistuje mezi odborniky jednozna¢na shoda o déleni kompetenci. | kdyz byla
uritd snaha najit konsensus vtom, které zkompetenci manazer musi
bezpodminecné mit a které muize ,delegovat®, resp. vyzadovat od jinych
zameéstnancu &i kolegu. Hledaly se a kategorizovaly kompetence, které by
zaruCovaly dobry vykon jakéhokoliv manazZera v rlznych organizacich a
dokazaly by odliSit ty dobré vlastnosti od horsich. Kovacs soudi, ze Armstrong
soudi, Ze Boyatzis byl jednim z prvnich odbornik(i, ktery zacal rozliSovat
kompetence a rozdélil je do dvou zakladnich skupin **:

e Prahové kompetence (zakladni) = jsou to minimalni pozadavky na
schopnosti manazera, aby je mohl v dané organizaci vykonavat. Tvofi je

znalosti a dovednosti potfebné pro samotny vykon prace manazera (v

managementu jsou oznacovany jako zakladni manazZerské funkce:

¥ KOVACS, J. Kompetentni manazer procesu. Praha: Wolters Kluwer CR, 2009, s. 19-
20.
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planovani, organizovani, koordinovani, rozhodovani, delegovani,
hodnoceni vykonnosti, motivovani a odméfovani, kontrolovani atd.)

Vykonové kompetence = v soucasném dynamickém podnikatelském
prostfedi zakladni kompetence nestaci a proto musi organizace od svych
zaméstnancl pozadovat vykonové kompetence, které se zaméruji
predevS§im na vysledky jednani a chovani manazeru a uz se nezaméruji

na uroven znalosti a potfebnych dovednosti.

Kovacs soudi, ze dalSi mozné pojeti déleni kompetenci je Armstrongovo

a tento je dé&li na: ©

Behavioralni a personalni = jsou v nich zahrnuty osobni vlastnosti
jednotlived, které sebou zaméstnanci pfinaseji do svych pracovnich roli.
Kompetence zalozené na praci a povolani = tykaji se oclekavani
vykonu na pracovisti a vystupll, které se o€ekavaji u lidi vykonavajici
specifické role.
Druhové, zakladni a specifické kompetence = druhové mohou byt
- UNIVERZALNI = tykaji se obecné lidi v urgitém povolani bez
ohledu na firmu, ve které pracuji nebo
-V RAMCI ORGANIZACE a ty se mohou délit na :
- vSeobecné = zakladni kompetence nebo konkrétni
- specifické = kompetence vztahujici se k pracovni pozici

Ci kategorii zaméstnancu, jako jsou napf. manazefi.

Z pohledu déleni kompetenci v souvislosti s pozadavky, které klade

praxe na vykon manazerské funkce, je velmi inspirativni model dle autoru

Prokopenka a Kubra, ktefi kompetence déli na:

Technické kompetence = zahrnuji technické znalosti, dovednosti, talent
a postoje, které se tykaji technologickych, ekonomickych, finanénich,
strukturalnich a proceduralnich aspektl prace

Chovani a vystupovani = zahrnujici vSechny slozky tykajici se prace
s lidmi, jez ovliviiuji komunikaci a jednani manazZera s jednotlivci a

skupinami, a to jak v ramci organizace, tak mimo ni.

Toto rozdéleni je ucelné, protoze vyjadiuje dvé zakladni stranky prace kazdého

manazera. V souvislosti s tim si vSak autofi kladli otazku ,,Co vyZaduje dnesni

% KOVACS, J. Kompetentni manazer procesu. Praha: Wolters Kluwer CR, 2009, s. 20-

21.

> PROKOPENKO, J., KUBR, M. a kol. Vzdélavani a rozvoj manazeru.
Praha: Grada, 1996, s. 25-27.
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podnikatelska praxe od manazert? Jaké kompetence by mél manazer mit?* a
dle toho rozdélili i poZadavky na manaZera do nasledujicich skupin:

1) analyticko-koncep¢ni schopnosti

2) osobnostni rysy a vlastnosti

3) odvétvové ,know-how*

4) manazerské procesni dovednosti
Prvni tfi zminéné spadaji do zakladni dimenze kompetence manazera, Ctvrta
aktualné zdlraznuje potfebu zahrnout také procesni dovednosti tykajici se

prevazné toho ,jak véci délat”.

Kompetentnost neboli zvladnuti kompetence v poZzadované mife je
posuzovana uspésnosti chovani jedince v riznych Zivotnich situacich. Vyuzivani
a rozvoj kompetence vyzaduje Uspésné a efektivni zvladani celého cyklu prace
s informacemi, vytvareni souborl znalosti a dovednosti a diky nim pak také
metod a postupl rozhodovani a feSeni problémd. Proto se kompetence tykaiji
celé osobnosti Clovéka a jsou ziskavany v pribéhu celého jeho Zzivota a stejné
tak jsou také i rozvijeny a ztraceny.*

Kazdé z pojeti ma svou &ast pravdy, ktera mne inspirovala pfi tvorbé
kompetenéniho modelu této prace. Rozdéleni kompetenci na prahové a
vykonové dle Boyatzise mi svym charakterem velmi pfipomina podobné déleni
Prokopenka a Kubra na technické kompetence a chovani a vystupovani.
VétSinou automaticky podvédomé délime kompetence na zakladni, které by si
pracovnik mél na svou pozici ,pfinést a dale na kompetence souvisejici
s vykonem, resp. chovanim, které sméfuje k efektivnimu vykonu. Z tohoto pojeti
pak bude nasledné vyplyvat i dlivod uvedeni &tyistupfiové hodnotici stupnice u
mnou vytvofeného kompetenéniho modelu, kde budu uvadét jako zakladni
stupert kompetenci v minimalnim rozsahu, jaky mize mit pracovnik, aby danou
pozici mohl zastavat. DalSi dva stupné pak budou odliSeny pravé chovanim
daného jedince v souvislosti s pozadavky na danou kompetenci. Armstrongovo
pojeti déleni kompetenci je pak pro tuto praci pfinosem predevSim diky jeho
typologii déleni, ve které figuruji druhové kompetence délici se na univerzalni a
kompetence v ramci organizace. Toto déleni se odrazi v mém zaméru vytvorit

kompetencni model pouzitelny s mirnymi Upravami ve vice organizacich.

2 VETESKA, J., TURECKIOVA, M.: Kompetence ve vzdélavéni. Praha: Grada, 2008, s.
32-33.
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Kompetence se daji podle rlznych kritérii a pfistupl usporadat a Clenit
do soustav, které nazyvame kompetencni modely. Co vyjadfuji, bude feceno

v nasledujici kapitole.
1.2. Kompetenéni model

Kompetenéni model vyjadfuje v rizné mirfe detailnosti konkrétni souhrn a
kombinaci védomosti, dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti, které jsou
potfebné k efektivnimu plnéni zadanych Ukoll v organizaci. Tyto kombinace jsou
pak nasledné strukturovany do razné velkych celkd, které mohou byt
oznacovany jako soustavy, mapy, profily, seznamy kompetenci ¢i kompetencni
kotvy. Jaky model z téchto uspofadani nakonec vzejde, zalezi na specifickych
zadmérech konkrétni organizace. %

Kompetence pfinaseji variabilitu. Napf. v pfipadé dvou obchodnich
manazerl ze stejné firmy, ktefi maji v popisu své prace totéz, si ji kazdy déla
jinym zplsobem. Pokud maiji oba zhruba stejné vysledky, neni mozné fici, ktery
zplUsob prace je lepSi, ale kazdému znich se da navrhnout jiny rozvojovy
program tak, aby se jejich vykon jesté zvySil. MUze ale také nastat situace, ze
jeden z nich ma horsi vysledky, ale kompetence ma na vys&i urovni. | takovy
vysledek ma odraz v akénim &i rozvojovém planu. Tim se dostavame k podstaté
kompetenci a kompetenéniho modelu — oboji reflektuje to, Ze stejnou véc
muzeme délat rlznymi zplsoby a pfitom je to v pofadku a prospésné.
Kompetenéni model tedy neni cestou tvorby standardu, ale cestou k fizeni
diverzity a vykonu. **

Mnou vytvofeny kompetencni model by mél pravé cestou Fizeni vykonu
napomahat k efektivité vykonavanych procesu projektového manazera tim, ze
budou stanoveny kompetence, jejich zakladni stupné a jejich vy3Si stupné, ke
kterym bude cil se dopracovat. Uréenim konkrétnich kompetenci, které budou
svazané s danou pracovni pozici bude polozen zaklad kompetenéniho modelu a
pak do né&j budou také zahrnuty specifické kompetence souvisejici s konkrétni
spole¢nosti (v mém pfipadé E.V.P.), které budou pfipadné ménitelné, ve chuvili,

kdy by dany kompetenéni model chtéla pouzit jina organizace.

2 KOVACS, J. Kompetentni manazer procesu. Praha: Wolters Kluwer CR, 2009, s. 48.
* HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniky. Praha: Grada, 2007, s. 64.
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1.2.1. Vyhody uziti kompetenénich modelt

Dlvod, pro¢ jsem se ve své praci zaméfila na tvorbu kompetenéniho
modelu jakozto zpUsobu efektivniho FeSeni potfeby zmény personalniho
systému fizeni ve spoleCnosti E.V.P. byl ten, Ze v pouZiti kompetenci a
kompeten€nich modell vidim zatim stale doposud nedocenény nastroj ke
komplexnimu fizeni lidi v organizaci. A také soudim, Ze vytvofeni
kompetenéniho modelu projektového manazera bude pro spole€nost E.V.P.
pfinosem a vyhodou v ramci zajmu managementu provést zmény personalniho

fizeni.

Obecnymi vyhodami zavedeni kompetenéniho modelu jsou 2*:
e sjednoceni ,jazyka“ manazerd, personalist(l
e poskytovani jednotnych kritérii pro vybér a hodnoceni
e propojitelnost s vyhodnocenim ,Cisel* (mé&fitelnych vysledkt)
e zaklad pro systém hodnoceni, odménovani a rozvoj

e moznost koncipovat cilené rozvojové programy

Dal$i vyhodu mizeme spatfovat v tom, Zze kompetenéni model ve firmé
vytvaii most mezi business strategii a personalni strategii. Business strategii je
fe¢eno, k jakému bodu ¢&i horizontu firma sméfuje a jaké zakladni prostfedky
bude volit. Personalni strategie je rozpracovanim této cesty do systému prace

s lidmi (viz obr. €. 3)

Obr. & 3 Kompetenéni model jako most %°

* )
[ Business strategie Personalni strategie
\ Kompetencni model /

Kompetencni model je také mostem mezi hodnotami spolecnosti a

popisem prace. Spole¢nost ma obvykle jeden soubor hodnot, at jiz psanych &i
nepsanych, kterymi se fidi. Popisi prace je vSak mnoho dle jednotlivych
konkrétnich pozic a v malych firmach nékdy i tolik, kolik je zaméstnancu. |

v tomto pfipadé je pak kompetenéni model praktickym nastrojem spojeni.?’

* HRONIK, F. Hodnoceni pracovniki. Praha: Grada, 2006, s. 30.
*® HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavéani pracovniky. Praha: Grada, 2007, s. 68.

*” HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavéani pracovniki. Praha: Grada, 2007, s. 68.
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Obr. & 4 Uplatnéni kompetenéniho modelu *®

Rozvoj
( ) A
Behavioréini interview |
| Rozvojovy plan ‘
E-learning,
riselinlati Development Cean :
360° zpétna vazba ‘

S Hodnoceni
Vybéry pracovnik(
Kompetencni
Kompetenéni profil model
kandidata 'J " Hodnotici pohovory

Behavioralni interview J* Behavioralni interview l

Assessment Centre '

Odménovani

pracovnik
Kompetenéni model slouzi nejen jako nastroj pro vertikalni integraci
(=navaznost kompetenéniho modelu na podnikovou strategii), ale i pro
horizontalni integraci (=provazanost kompeten¢niho modelu s jednotlivymi
personalnimi €innostmi). Kompetenéni model pfevadi obé tyto strategie do
jazyka praktického chovani. Je tfeba si také uvédomit, Ze hlavnimi uZivateli
kompetenCniho modelu nejsou personalisté ale manazefi, ale i pfesto umozni
sjednoceni jazyka téchto dvou skupin. K tomu dopomohou voditka, ktera maji

v kompetenénim modelu vytvoFeny. (viz. obr. &. 4) *°

1.2.2 Funkéni kompetenéni model

PFi vliastni tvorbé kompetenéniho modelu bude kladen dliraz na to, aby
byl opravdu redlné vyuzitelny v praxi ve spole¢nosti E.V.P. a prenositelny
v pfipadé potfeby do dalSi organizace tak, jak byl stanoven cil mé prace.

Spravné vytvofeny kompetenéni model by mél byt funkéni a funkéni
muze byt tehdy, kdyZ bude splfiovat tyto charakteristiky *°:

*® HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavéani pracovniki. Praha: Grada, 2007, s. 70.
» HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniki. Praha: Grada, 2007, s. 68-70.
** HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavéani pracovniki. Praha: Grada, 2007, s. 71-72.
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Propojujici = funkéni kompeten¢ni model vytvafi propojeni, mosty. Je
zde jasna navaznost na strategii spoleCnosti a také vytvafi vykladovy
ramec pro personalni ¢innosti a propojuje je.

Uzivatelsky pratelsky = je to nejpodstatngjsi charakteristika. Reeno
obrazné ,v jednoduchosti je krasa“. Kompetenéni model vyuzivaji vSichni
manazefi spolecnosti, a proto musi byt pro vSechny srozumitelny, sdilny a
sdélitelny. Mél by také jednoduchym nastrojem pro efektivni fizeni
vykonnosti lidi, ovSem se zachycenim podstaty véci.

Jednotny = funguje napfi¢ spole€nosti. Muze mit nékolik variant
odvozenych od stejného zakladu s fadou sdilenych kompetenci. Jednotny
kompetenéni model také sjednocuje jazyk ve spoleCnosti pfirozenym
zpusobem, nebot podle néj probiha fada personalnich €innosti.

Siroce vyuzitelny = poskytuje jedno vykladové schéma pro vybér,
hodnoceni, rozvoj a vzdélavani a v nékterych organizacich také pro
odménovani.

Sdileny = uzivateldm neni predkladan jako hotovy. V pfipadé, ze je
nerealné, aby byli vSichni ve firmé jeho spoluautory (napf. u velkych
mezinarodnich firem), je tfeba, aby méli moznost si jej sami zvnitinit.

Sdileni kompetencéniho modelu je tfeba v organizaci aktivné podporovat.
1.2.3 Typy kompetenénich modela

Existuje Fada typologii a zpusobu ¢lenéni kompetencénich modell a zavisi

hlavné na zamérech firmy, jaky kompetenéni model vznikne. Pro ucely této

prace zde uvedu ¢&lenéni dle KubeSe, Spillerové a Kurnického, protoze z této

typologie budu vychazet pfi tvorbé navrhu kompetenéniho modelu projektového

manazera.

Dle tohoto &lenéni se kompetendéni modely rozdéluji na: **

Modely ustrednich kompetenci = tyto kompetence jsou spole¢né pro
vSechny zaméstnance firmy bez ohledu na pracovni pozici ¢i roli a jsou
potfebné na vSech urovnich (kompetence jako orientace na zakazniky Ci
participativnost)

Specificky kompetenéni model = ma za cil identifikovat ty kvality
(kompetence) manazera, které ho ¢ini uspé&Snym v konkrétni pozici

konkrétni firmy. Jde obvykle o velmi pfesny popis charakteristik chovani,

*' KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: zplisobilosti
vyjimeénych manaZerd. Praha: Grada, 2004, s. 60-62.
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protoze takové modely berou v uvahu velké mnozstvi specifickych
informaci. Do jisté miry je mozné tento specificky model, ktery byl
vytvofen pro konkrétni pracovni pozici v konkrétni firmé, pouzit uspésné i
ve firmé dalSi. Vychazime z logiky toho, Ze napf. regionalni manazer
prodeje v jedné firmé bude velmi pravdépodobné potfebovat stejné nebo
hodné podobné kompetence jako regionalni manazer v jiné firmé. Je
vSak tfeba brat v potaz, ze obsah kompetence neni ukryty v jejim nazvu,
ale v riznych typech chovani, které kompetenci tvofi.

Genericky (vSeobecny) kompetenéni model = tyto modely predstavuji
pokus usnadnit firmam uplatnéni kompetenéniho pfistupu. Nabizeji
osvédceny seznam kompetenci, obycCejné na konkrétni pozici (napf.
manazer prodeje, konzultant, hlavni ucetni, manazer pro lidské zdroje,
marketingovy manazer, apod.). Predstavuji dobrou pomicku, protoze
jsou ovéfeny rozsahlymi vyzkumy v mnoha firmach a jejich vypovidaci
schopnost je tedy vysoka. Postradaji vdak zohlednéni specifik konkrétni
formy, ktera se rozhodla model aplikovat. Je dobré si uvédomit, Ze ¢&im
vSeobecngjsi je skupina pracovnikl, pro niz je vypracovan kompetencni
model, tim men3i je jeho ucinnost. Az jakmile se doladi na konkrétni
pozici v konkrétni firmé a v konkrétnim typu podnikani (&imz se stane

spiSe modelem specifickym), je mozné v plné mife vyuzit jeho silu.

Cilem mé prace bude vytvofit tedy specificky kompetenéni model,

primarné vyuzitelny ve spole¢nosti E.V.P. , av8ak tento bude dal pouZitelny

v jinych organizacich, které si ho metodou kombinovaného pfistupu, jak je

uvedeno v nasledujici kapitole, mohou upravit na potieby a specifika vlastni

spole¢nosti.

1.2.4 Pristupy k tvorbé kompetenénich modela

Existuje nékolik pfistupud, které organizace vyuzivaji pfi tvorbé

kompetenénich modelld. Dle KubeSe, Spillerové a Kurnického tyto pfistupy

rozdélil Rothwell a Lindholm na; *?

Preskriptivni (vypujéeny) pfistup = organizace se rozhodné nevytvaret
nové kompetenéni modely, které by ji byly Sity na miru (a tim padem

odrazely jeji strategii, struktury, kulturu a trzni podminky), ale ,vypujéi“ si

> KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: zplisobilosti
vyjimeénych manaZerd. Praha: Grada, 2004, s. 64-66.
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hotovy model. Tento pfistup je pro organizaci nejpfiznivéjsi z hlediska
uspory Casu a financi (neni tfeba realizovat prizkum, na jehoz zakladé by
se vydefinovaly specifika dané firmy), ovSem pfinasi také nevyhodu
v tom, Ze se v budoucnu budou pfijimat personalni rozhodnuti na zakladé
posouzeni lidi podle kritérii, ktera neodrazeji disledné jedinecnost
organizace.

Kombinovany pristup = pfizpusobuje jiz vytvofeny model specifikim
organizace, ve které bude pouzit. Modifikace ,vypujéeného” modelu se
obvykle realizuje na zakladé Casové nenaroénych metod (napf. fizené
diskuse s projektovymi skupinami, dotaznik zjiStujici miru potfebnosti
jednotlivych kompetenci, atd.) tak, aby byly zachyceny kliové rozdily
mezi vypujéenym modelem a specifiky organizace, v niz se bude
aplikovat. Jako pfiklad se da uvést aplikace tohoto pfistupu v pfipadé
nadnarodnich spole¢nosti, které maji definovany své kompetencni
modely a tyto potfebuji adaptovat na lokalni podminky.

Pfistup Sity na miru = nepracuje s pfedem znamymi a definovanymi
kompetencemi, ale znovu mapuje organizaéni terén. Identifikuje ty projevy
chovani, které zajiStuji na manazerské pozici nadstandardni vykon. Tento
pFistup vyZaduje nejen dukladnou znalost pozic, pro néz se kompetenéni
modely hledaji, ale i celé organizace a vnéjSich podminek, které na ni

dva pfistupy.

Kazdy z uvedenych pfistupl ma sva pozitiva i negativa. Manazefi personalnich

oddéleni by si méli byt védomi, Zze pro jejich organizaci je nejvhodné&jsi ten

pristup, ktery nejlépe zohlednuje jejich oCekavani a zaméry. Z praktického

hlediska pfichazeji v ivahu dvé moznosti: Bud ma organizace zdjem zmapovat

klicové kompetence, které v souCasném stavu rozvoje organizace charakterizuji

mimofadné uspéSné manazery, nebo ma v umyslu pfi identifikaci kompetenci

zohlednit budouci o&ekavani organizace z hlediska manazerského chovani.*

Hronik soudi, ze pokud chceme ve firmé vytvofit kompetenéni model,

mame v zasadé dvé moznosti *:

* KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: zplisobilosti
vyjimecnych manaZerd. Praha: Grada, 2004, s. 64-66.
* HRONIK, F. a kol. Kompetencéni modely. Brno: MotivPress, 2008, s. 38-40.
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e Kompetenéni model od jedinci k firmé (organizaci) = vychazi
z predstavy, ze firma je sloZena z kompetentnich jedincl, ktefi mohou
zvysit jeji efektivitu diky svym kompetencim

o Kompetenéni model od firmy (organizaci) k jedinci = pfi vyuziti tohoto
pristupu se napfed ptame: Jaké kompetence musi mit firma, aby byla
schopna naplnit svou firemni strategii? Jestlize v té chvili mame popsané
kompetence firmy, Ize se jimi fidit i na individualni arovni a rozpracovat je

do konkrétnich kompetencnich modell pro jedince ve spolecnosti.

Na zakladé jiz zminéného, Ze spole¢nost E.V.P. hodla pfejit
k efektivnéjSimu zplsobu personalniho fizeni tak, aby byly Iépe naplfiovany cile
firmy v souvislosti a zavislosti na lidech, ktefi tyto cile pomahaji pinit, budu
v ramci tvorby kompeten¢éniho modelu projektového manazera vyuzivat pristupu
tvorby modelu smérem od organizace k jedinci. A dale tento model bude tvofen
pristupem Sitym na miru tak, aby co nejlépe odpovidal podminkam spolecnosti
E.V.P.
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2. MANAGEMENT PROJEKTU ESF

Abych mohla uspédné vytvofit kompetenéni model projektového
manazera firemniho vzdélavani financovaného z ESF, bude tfeba zde vysvétlit

komplexni pojem management projektu ESF, ktery jesté dale zahrnuje

jednotlivé pojmy, které stim souviseji, jako jsou projekt, projektové fizeni
(projektovy management), projektovy manazer ¢&i fondy ESF. OdliSeni klasického
projektového Fizeni od specifického projektového managementu ESF je velmi
dalezité, proto mu budu vénovat nalezitou pozornost a budu se snazit vysvétlit
jednotlivé pojmy co nejlépe tak, aby pro Ctenafe této prace (potazmo pro
pfipadné uzivatele vytvofeného kompetenéniho modelu) byly co nejlépe

pochopitelné.

2.1 Projekt

namét, navrh, plan a komplexni vyfedeni zamysleného Ukolu i vypracovani jeho
nalezitosti v€etné grafického znazornéni (vykresl). V sou€asnosti se vychazi
Z anglosaského pojeti slova project jako proces planovani a fizeni rozsahlych
operaci. Nejde tedy jen o vysledek — projektovou dokumentaci, ale o tvaréi
proces. ¥

Projekt byva Casto definovan jako série aktivit, které jsou zamérené na to,
aby byly naplnény jasné specifikované cile do urCitého €asu a v ramci
definovaného rozpoctu. Existuje mnoho definic projektu, ale vSechny se

viceméné shoduji vtom, Ze je to jednoznacna skupina aktivit s jasné danym

zacatkem a koncem, provedenym jednotlivcem nebo tymem za ucelem splnéni

specifickych cilti v rdmci definovaného ¢asu, nakladti a pracovnich parametrd. ¢

Dle Némce je projekt vzdy °":
¢ jedineény (provadi se pouze jednou, jde o néco, co se dfive nedélalo)
e neopakovatelny (i jiny podobny projekt je vzdy v né€em odlisny)
e docasny (ma zaCatek a konec)

e atémér pokazdé se na jeho feSeni podili jiny tym projektant.

* NEMEC, V. Projektovy management. Praha: Grada, 2002, s. 11.

% MAREK,D., KANTOR, T. Priprava a fizeni projektt strukturalnich fondd Evropské
unie. Brno: Spole¢nost pro odbornou literaturu, 2007, s. 59.

*’ NEMEC, V. Projektovy management. Praha: Grada, 2002, s. 11-12.
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Projekt proto neni periodicky se opakujici ¢innost, jako napfiklad kazdodenni
rutinni prace oddéleni, bé&Zny zasobovaci proces, opakovana vyroba i

kazdodenni cesta do prace.

V pfipadé tvorby kompetenéniho modelu této prace budeme za projekt

povazovat projekt na vzdélavani zaméstnancu v organizaci, na ktery spole¢nost

ziskala dotaci z fondl Evropské unie (viz. kapitola 2.4.) Tento projekt je vzdy
jedinecny, neopakovatelny, doCasny a ma jiny projektovy tym, takze dle vySe

uvedeného fadné napliuje vnimani definice slova projekt dle Némce.
2.1.1. Produkt projektu

Cilem veskerého projektového snazeni je vytvorfeni unikatniho produktu —
pfedmétu, sluzby nebo jejich kombinace, ktera naplni oCekavani zadavatele
projektu a prispéje k dosazeni jeho strategického nebo taktického cile, ktery
souvisi s jeho vlastnimi aktivitami.

Produkt projektu = cil, vysledek nebo jiny vystup projektu, ktery ma
byt realizaci projektu vytvoren.

Pro produkt projektu pak plati jedna z moznosti nebo také jejich
kombinace *:

¢ je kvantifikovatelny a mlze predstavovat uceleny fyzicky objekt nebo jeho
Cast
e generuje urlitou sluzbu, napfiklad zlepSeni vykonnosti podnikového
procesu
vytvaFi vysledek, ktery se stava vstupem pro jiné interni a externi procesy,
napriklad dokument jako vysledek vyzkumného projektu.

Produktem projektu, ktery bude mit projektovy manazer (jehoz

kompetenéni model budu v ramci této prace vytvaret) na starosti, bude zlep$eni

znalosti a dovednosti zaméstnancu firmy a tim padem také nasledné zlepSeni

vykonnosti podnikovych procesu, coz je davod, pro€ vzdélavaci projekty existuji.
Maji napomahat firmam zlepSovat dovednosti a rozvijet kompetence jejich
pracovniku tak, aby to pfispélo k vétsi efektivité prace, rozvoji lidi v organizaci i
rozvoji spoleCnosti samotné. Projektovy manazer musi mit po celou dobu trvani
projektu toto na zfeteli a snazit se svymi Ciny pfispét ke splnéni tohoto daného
projektového cile a pozadovanych vystupl. Na zakladé rozkli€ovani konkrétnich

Cinnosti, které pro uskutecnéni daného cile (produktu) bude muset ucinit, budu

*® SVOZILOVA, A. Projektovy management. Praha: Grada, 2011, s. 23.
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moci stanovit kompetence spadajici do kompetenéniho modelu této pracovni

pozice.
2.1.2 Projekt jako proces

Abych mohla konkretizovat, kterou Casti projektového fizeni se bude
projektovy manazer zabyvat, je tfeba, abych zde vysvétlila projektové etapy.

Kazdy projekt obsahuje na sebe navazujici kroky a dle nich je také
realizovan. Z procesniho pohledu neni projekt jedinym probihajicim procesem,
ale jedna se o soustavu Cinnosti, ve kterych je téchto pét hlavnich skupin
procest >

e Definovani (zahjeni) = definovani projektovych cilu.

¢ Planovani = naplanovani specifikace provedeni, Casovy plan a financni
rozpocet (plan zavisi na poméru lidskych a materialnich zdroju, které maji
byt pouzity).

e Vedeni (fizeni a koordinace) = uplatnéni manazerského stylu fizeni
lidskych zdrojli, podfizenych a jinych (v€etné subdodavatell), ktery je
povede k tomu, Ze svou praci budou vykonavat efektivné a vcas.

o Sledovani (monitorovani) = kontrola stavu a postupu projektovych
Cinnosti, aby bylo mozné v¢as zjistit odchylky od planu a mohlo se rychle
pristoupit k jejich korekci.

¢ Ukon¢eni (uzavieni) = ovéreni, ze hotovy Ukol odpovida pavodni definici
toho, co se mélo udélat a uzavieni vSech nedokonéenych praci, napf.

dokumentace.

Tyto skupiny procesu netvofi jediny uzavieny procesni tok, ale vzajemné
se doplriuji a existuji v soubéhu.
Projektovy manaZzer, jehoz kompetencni model budu tvofit, se v ramci

své pracovni Cinnosti bude zabyvat etapami vedeni, sledovani a ukon&eni

projektu. Prvni dvé etapy se do kompetenéniho modelu zapodcitavat nebudou, a
to z toho divodu, Ze budu tvofit model projektového manazera, ktery ma jiz Fidit
a realizovat aktualné schvaleny projekt, tedy ne ho definovat a tvofit. Prvni dvé
etapy totiz vyzaduji odliSné kompetence, nez které jsou potfeba pro zdarnou
REALIZACI projektu, o kterou projektovému manaZerovi — realizatorovi jde

pfedevSim.

¥ ROSENAU, M. Rizeni projekti. Praha: Computer Press, 2000, s. 12-13.
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Protoze je projekt jedine€ny proces, nastava v jeho prabéhu i pfi existenci
dikladné propracovaného planu cela fada situaci, které nebylo mozno pfesné
pfedpovidat a ve kterych je nutno hledat, zdlvodnit a prosadit optimalni

alternativu Feseni. A k tomu nam dopomaha projektové fizeni. *°
2.2 Projektovy management (projektové fizeni a fizeni projektu)

Management neboli proces fizeni se zabyva koordinaci zdroji za ucelem
dosazeni stanoveného cile. V odborné verejnosti se ¢asto nedéla rozdil mezi
pojmem Fizeni projektl a projektové Fizeni. Pokladaji se za synonyma, coz neni
zcela spravné. Je jasné, ze kazdy projekt je tfeba naplanovat (véetné jeho
vypracovani) a posléze i fidit jeho realizaci. Souhrnné pro tuto dcinnost
pouzivame pojem Fizeni (management) projektu. V fizeni projektu jsou
uvedené manazerské Cinnosti specifické v tom, ze jde o neopakovatelny proces,
ktery vylu€uje rutinni pfistup. Management projektu je specifickou metodikou
planovani, tvorby a realizace projektu. Jde o urcitou filozofii pfistupu k fizeni
projektu s jasné stanovenym cilem, ktery musi byt dosaZen v poZadovaném
Case, nakladech a kvalité, pfi respektovani urCené strategie a pfi sou¢asném
vyuziti specifickych projektovych postupl, nastrojd a technik. Ve vétSich
podnicich (a to zejména v projektovych, poradenskych a jinych dodavatelskych
firmach) se v8ak paralelné pracuje na vice projektech, které je nutné vzajemné
koordinovat, tedy také Fidit. Rizeni jednotlivych projektl a jejich organizovani a
koordinovani pak souhrnné nazyvame projektovym fizenim

(managementem).**

Obr. &. 5 Projektovy management a management projektu *

| PROJEKTOVY MANAGEMENT |
- Organizovénira koordinovani
Management projektu projekts
" /\
Planovani Vypracovani reF;';.Zze nr;’e Vytvareni Koordinace
projektu projektu pr OJ! eitu podminek projekt

% SVOZILOVA, A. Projektovy management. Praha: Grada, 2011, s. 24-25.
“ NEMEC, V. Projektovy management. Praha: Grada, 2002, s. 22-23.
* NEMEC, V. Projektovy management. Praha: Grada, 2002, s. 23.
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Projektovy management se liSi od bézné formy operativniho fizeni
v liniové fizené spole¢nosti zejména svou do€asnosti a pridélenim zdroju pro
jeho realizaci podle potfeb projektu. Pokud je dosazeno cilll u projektu — projekt
konci, pokud je dosazeno cilll u operativniho fizeni, jsou nastaveny nové cile a
prace jednotky pokraduje.*”®

Kvalita projektového managementu je i pfi uziti rozsahlych metodologii a
pravidel plné zavisla na lidech, ktefi jsou jeho nositeli, ne vyhradné a pouze na
jejich individualnim vykonu, ale na aktivitach celého projektového tymu a jeho
snaze dosahnout vytyCeného cile. Aby bylo fizeni projektu maximalné efektivni,
je tfeba vytvofit strukturu roli, popsat vztahy mezi té€mito rolemi, rozdélit
rozhodovaci autoritu tak, aby uUkony fizeni mély své opérné body — fidici a
vykonné slozky - a aby bylo jasné rozdéleni odpovédnosti za splnéni dil€ich
ukolll a za jejich syntézu a spinéni celkového cile projektu. Kli€ovou osobou
projektového managementu je manazer projektu.**

Projektovy manazer, pro jehoz pozici budu kompetencni model vytvaret,
se tedy na zakladé vySe zminéného déleni projektového fizeni bude v ramci své

Cinnosti zabyvat samotnym Fizenim realizace konkrétniho projektu své firmy.

2.3 Projektovy manazer

Pfi praci na projektech — zejména na projektech specialnich a
komplexnich — se podili fada specialistl rlzné kvalifikace. Tito lidé tvofi
projektovy tym, v jehoz Cele je manaZer projektu. Ten je vybran vrcholovym
managementem podniku (zadavatelem projektu) a ma za ukol byt vedoucim,
planovacem, organizatorem, koordinatorem prace vtymu, kontrolorem a
vyjednavacem v jedné osobé. (Pokud se takovy Clovék ve vlastnim podniku
nevyskytuje, je nutné ho vyhledat v nékteré projektové €i poradenské firmé — viz
dale kap. 2.5.2) ©°

Projektovy manazer fidi (nikoli vykonava) veskerou praci v tymu, takze
mezi jeho hlavni kompetence spada fizeni lidi zapojenych do realizace projektu,
fizeni a monitorovani procesl, zastupovani projektu navenek, zajiStovani
nezbytnych zdroja, zlepSovani komunikace a motivace ¢lenu projektového tymu

apod. *°

3 SVOZILOVA, A. Projektovy management. Praha: Grada, 2011, s. 20.

* SVOZILOVA, A. Projektovy management. Praha: Grada, 2011, s. 25.

* NEMEC, V. Projektovy management. Praha: Grada, 2002, s. 23.

“ MAREK, D., KANTOR, T. Priprava a fizeni projektt strukturalnich fondd Evropské
unie. Brno: Spole€nost pro odbornou literaturu, 2007, s. 106.
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Vy8e jsem uvedla zakladni napli prace projektového manazera, ale
protoZe chci pro potfeby tvorby kompetenéniho modelu jesté vice specifikovat
konkrétni ¢innosti projektového manazera zapojeného do dotacnich programu
Evropské unie, je tfeba, abych zde aspon CasteCné rozebrala problematiku

grantovych fondu EU a jejich specifik.

2.4 Evropské fondy — odkud se berou dotacni projekty ?

Aby bylo zcela zfejmé, odkud se berou zdroje pro financovani dotacnich
projektu, které nasledné pak projektovi manazefi realizuji, vysvétlim zde puvod
téchto financi a dlivod jejich vzniku.

Evropské fondy jsou fondy financované z penéz dariovych poplatnik(
vSech &lenskych statl EU a predstavuji hlavni nastroj realizace evropské politiky

hospodaiské a socialni soudrznosti. Jejich prostfednictvim se rozdéluji finanéni

prostfedky uréené ke snizovani ekonomickych a socialnich rozdill mezi

¢lenskymi staty a jejich regiony. Evropskéa unie disponuje tfemi hlavnimi fondy *':

e Strukturalni fondy:
- 1) Evropsky fond pro regionalni rozvoj (ERDF)
- 2) Evropsky socialni fond (ESF)

e 3) Fond soudrznosti (FS)

Cerpani prostfedkd z téchto evropskych fondd probihd v sedmiletych
cyklech, které jsou nazyvany programova obdobi. Do pfedchoziho
programovaciho obdobi nastoupila Ceska republika po svém vstupu do EU
v roce 2004 a od 1.1. 2007 probiha sou¢asné programovaci obdobi 2007-2013.
Aby mohla CR vyuzivat prostfedky z té&chto fondl, je tfeba nejprve vytvorit
strategicky plan rozvoje pro toto obdobi a jednotlivé priority z tohoto planu pak
rozpracovat do operacénich programi, kterych je 26 “°.

Kazda Cc&lenskda zemé si dojednava s Evropskou komisi operaéni

programy (OP), které jsou zprostredkujicim mezistupném mezi tfemi_hlavnimi

evropskymi fondy (ERDF, ESF, FS) a konkrétnimi prijemci finanéni podpory v

Clenskych statech a regionech. Jsou to strategické dokumenty predstavujicich

pranik priorit politiky hospodarské a socialni soudrznosti EU a individualnich

zajmua ¢lenskych stath. Cesko si pro nyn&j$i obdobi vyjednalo 26 operaénich

*" Co to jsou fondy Evropské unie? dostupné z http://www.strukturalni-

fondy.cz/Informace-o- fondech-EU [cit. 20.3.2012]
*® PALANOVA, |., RATHOUSKY, M. Jak pfipravit projekty financované z evropskych
fondti v obdobi 2007-2013. Praha: Narodni Ustav odborného vzdélavani, 2008, s. 6.
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programu. Osm z nich je zaméfeno tematicky (napf. na dopravu, védu a
vzdélavani, zaméstnanost, Zivotni prostfedi) a sedm zemépisné (na StfedoCesky
kraj, Stfedni Moravu, Moravskoslezsko atd.) Ostatni OP umozauji pfeshraniéni,
meziregionani a nadregionalni spolupraci ¢€i zajistuji technické, administrativni a

vyzkumné zazemi realizace politiky soudrznosti.*® (viz. obr. &. 6)

Obr. €. 6 Operacni programy v sou¢asném programovacim obdobi 2007-
2013 *°

Programy 2007-2013

Integrovany cperacni program ROP NUTS Il Severozépad OP Praha Konkurenceschopnost OP Mezirecionalni speluprace

OP Podnikéni a inovace ROP NUTS Il Severovychod OP Praha Adaptabilta OP Nadnérodni spoluprace
OP Zivotni prostfedi ROP NUTS I Stfedni Cechy ESPON 2013
OP Doprava ROP NUTS Il Jihozépad INTERACT I
OP Vzdélavani pro ROP NUTS Il Jihov¥chod Cil 3 Cesks republika - Svobodny
konkurenceschopnost stat Bavorsko 2007—2013
ROP NUTS Il Moravskoslezsko ]
OP Vyzkum a vyvoj pro inovace OP Preshranicni spoluprace Ceska
ROP NUTS |l Stfedni Merava republika - Polska republika
OP Lidské zdroje a zaméstnanost 2007—2013
Operaéni program Technickd pomoc Cil Evropské '|.'|zemn|'spclupréce
Rakousko — Ceska republika
2007-2013

Cil 3 na podporu preshraniéni
spoluprace 2007—2013 mezi
Svobodnym statem Sasko a Ceskou
republikou

Program pfeshranicni spoluprace
Slovenska republika - Ceska

republika 2007 — 2013

PFi tvorbé kompetenéniho modelu projektového manazera pro mne bude
relevantni zabyvat se operaénim programem Lidské zdroje a zaméstnanost
(OP LZZ) spadajicim do tematickych operacnich programl ESF, protoze pravé
vramci tohoto operacniho programu jsou nejCastéji realizovany projekty

firemniho vzdélavani.

° Co je to operacni program ? dostupné z http://www.strukturalni-fondy.cz/Informace-o-
fondech EU [cit. 20.3.2012]
Programy 2007-2013 dostupné z http://www.strukturalni-fondy.cz/Programy-2007-
2013 [cit. 20.3.2012]
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2.4.1 Operacni program Lidské zdroje a zaméstnanost (OP LZZ)

Operacni program Lidské zdroje a zaméstnanost je zaméfeny na
shizovani nezaméstnanosti prostfednictvim aktivni politiky na trhu prace,
profesniho vzdélavani, dale na zaclenovani socialné vylou€enych obyvatel zpét
do spole€nosti, zvySovani kvality vefejné spravy a mezinarodni spolupraci v
uvedenych oblastech, je spravovan ministerstvem prace a socialnich véci a je

financovan z ESF. **

Globalnim cilem tohoto opera¢niho programu je zvySit zaméstnanost a

zaméstnatelnost lidi v CR na Urover deseti nejlepsich zemi EU. 52

Obsahuje 6 prioritnich os rozdélujicich operacni program na logické
celky, a ty jsou dale konkretizovany prostfednictvim tzv. oblasti podpor, které
vymezuiji, jaké typy projektd mohou byt v ramci pfislusné prioritni osy podpofeny.

Prioritni osy OP LZZ °*.

e Adaptabilita = dal§i profesni vzdélavani podporované zaméstnavateli,
tvorba novych vzdélavacich programd pro zaméstnance vcetné pfipravy
podnikovych lektoru a instruktor(, uplatfiovani pruznych forem organizace
prace apod.

o Aktivni politika trhu prace = rekvalifikace, zprostfedkovani zaméstnani,
bilanéni a pracovni diagnostika, podpora vefejné prospésnych praci a
kratkodobych pracovnich pfilezitosti, zajisténi odborné praxe, podpora
novych forem zaméstnani pro uplatnéni zen a mladych lidi na trhu prace,
podpora zaginajicim OSVC atd.

¢ Socialni integrace a rovné prilezitosti - poskytovani socialnich sluzeb a
podpora dalSich nastroju, které vedou k socialnimu zaclefiovani a k
prevenci socialniho vylou€eni, transformace pobytovych zafizeni pro
cilové skupiny osob, zavadéni procesu zvySovani kvality, kontroly a
zajisténi dostupnosti socialnich sluzeb, vzdélavaci programy, kurzy,
odborné vzdélavani pro socialné vylouené, poradenské programy k

aktivizaci a motivaci socialné vylou€enych pfi vyhledavani zaméstnani,

51 Operacni program lidské zdroje a zaméstnanost dostupné z http://www.strukturalni-
fondy.cz/getdoc/d26c8d6a-821b-45df-9c9c-29a8a55f7ele/OP-Lidske-zdroje-a-
zamestnanost [cit. 20.3.2012]

2 MAREK, D., KANTOR, T. Pfiprava a fizeni projektt strukturalnich fondti Evropské
unie. Brno: Spole¢nost pro odbornou literaturu, 2007, s. 44.

> Operaéni program lidské zdroje a zaméstnanost - dostupné na http://www.strukturalni-
fondy.cz/getdoc/d26c8d6a-821b-45df-9c9c-29a8a55f7ele/OP-Lidske-zdroje-a-
zamestnanost [cit. 20.3.2012]
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poradenstvi pro zaméstnavatele v oblasti netradicnich zaméstnani pro
Zeny, nediskriminaéniho pfistupu, zpfistupnéni nabidky dalSiho
vzdélavani, rekvalifikace a zvySovani kvalifikace pro Zeny, rozvoj
distan¢nich forem vzdélavani

Verejna sprava a verejné sluzby = zefektivnéni fizeni lidskych zdroju ve
verejné spraveé, véetné vzdélavani zaméstnancu Uradl verfejné spravy,
politikGi véetné zastupiteld Uzemnich samospravnych celkd, metodiki a
Skoliteld pro vefejnou spravu, aplikace modernich metod zvySovani
vykonnosti, kvality a transparentnosti vefrejné spravy a vefejnych sluzeb
atd.

Mezinarodni spoluprace = vyména zkuSenosti a pfenos dobré praxe
mezi Clenskymi staty v otazkach tykajicich se vécného zaméreni ESF,
vznik tematickych siti, zaméfenych na feSeni specifického problému
apod.

Technicka pomoc = financovani aktivit spojenych s fizenim programu,
napf. platy pracovnikll zapojenych do Fizeni OP VaVpl (Operaéni program
Vyzkum a vyvoj pro inovace), vybér projektli, monitoring projektd a
programu, zpracovani studii a analyz, publicita programu, podpora
schopnosti potencialnich pfijemcu

Cerpat finanéni prostfedky z programu apod.

Ztéchto os budou pro ucely vytvofeni kompetencniho modelu

projektového manazera firemniho vzdélavani nejvice relevantni prvni dvé osy

(Adaptabilita a Aktivni politika na trhu prace), pfip. jesté Mezinarodni spoluprace.

Duvody k tomu jsou dva:

projekty ve vefejné spravé i socialni sféfe maji sva dalsi jina specifika,
kterymi se vtéto praci nebudu zabyvat, protoze nasSe zacileni
kompetenéniho modelu se tyka soukromé firemni sféry. To stejné se tyka
osy technicka pomoc, ktera souvisi s Operaénim programem Vyzkum a
VYVOj pro inovace.

spoleénost E.V.P. , z jejichz podkladovych dokumentl budu pfi tvorbé
kompetenéniho modelu vychazet, se nejvice vénuje témto tfem hlavnim

osam
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2.5 Specifika projektového managementu v ramci ESF

V kapitole 2.1.2 (Projekt jako proces) jsem uvedla, Ze projekt je skupinou
procesu, v dobé své existence se vyviji a nachazi v riznych stadiich, které tvori
zivotni cyklus projektu.

Abych mohla vysvétlit specifika projektd dotovanych zfondu ESF,
nejlepsi cestou bude pfiblizit si tento projektovy cyklus, ktery plati pravé v ramci

zminovanych grantovych projektu.
2.5.1 Projektovy cyklus

Abychom zvysili své Sance na Uspésny projekt, je tfeba se b&éhem celého
procesu planovani a Fizeni drzet pfesného a jasné strukturovaného programu.
Metodickou pomuckou, definujici zakladni aktivity, které se musi odehravat
v ramci pfipravy a Fizeni projektu, je pravé projektovy cyklus. Nedefinuje ale
pouze rGzné faze, ale i rizné aktéry, ktefi se na procesu podileji a zplsoby
rozhodovani, kterych je tfeba uzit. Trvani jednotlivych fazi se lidi projekt od
projektu, ale v8echny &asti cyklu jsou organizovany podle jasného logického
ramce.>*

Ja tedy v této fazi budu jednotlivé faze aplikovat na Operaéni program
Lidské zdroje a zaméstnanost a vybrané osy, které jsem jiz dfive zminila, Zze jsou

relevantni pro tvorbu kompetenéniho modelu v této praci.

Projektovy cyklus se déli do t&chto Sesti fazi *°:

1. Identifikace a formulace zavéru

Obsahuje poc¢atecni myslenku projektu a jeji pfedbézny nastin, kterému by méla
pfedchazet analyza situace dané firmy, ktera chce projekt realizovat. Také je
tfeba zjistit informace, zda je na dany zamér mozné Cerpat finanéni prostfedky
ze strukturalnich fondu. Jestlize shledame, ze na$ projektovy zamér je sluditelny
s existujicim opera¢nim programem, muZzeme na ném dale pracovat a pfikrocit
k dalSi fazi.

APLIKACE: Firma na zakladé vyhodnocené analyzy vzdélavacich potieb svého
personalniho oddéleni identifikuje potfeby rozvoje svych zaméstnanci. Vznikne

mySlenka toto vzdélavani zastitit nékterym z grantovych projektd. V pripadeé, ze

> MAREK, D., KANTOR, T. Pfiprava a fizeni projektti strukturalnich fondi Evropské
unie. Brno: Spole¢nost pro odbornou literaturu, 2007, s. 64.

> MAREK, D., KANTOR, T. Priprava a fizeni projekti strukturéinich fondt Evropské
unie. Brno: Spole€nost pro odbornou literaturu, 2007, s. 64-67.
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nastala situace ma adekvatni souhru okolnosti vtom, Ze existuje operacni
program s vyzvou vénujici se vzdélavani, maze pristoupit k pfipravé konkrétniho
projektu.

2. Priprava projektu a jeho formulace

Pdvodni navrh zaméru se rozpracuje na konkrétni cile a plany projektu. Hlavnim
ucelem této faze je potvrdit vyznam a proveditelnost projektu. Je tfeba si
uvédomit, jaké jsou dostupné a rovnéz potfebné prostfedky k realizaci projektu.
APLIKACE: Na zacatku této faze je firma rozhodnuta vytvorit projekt. Bud’ si ho
mdize napsat sama, nebo se pripadné obratit na poradenské spolecnosti, které
se psanim projektl zabyvaji a maji s nimi mnoho zkuSenosti. At uz firma zvoli
Jjakoukoliv variantu, je tfeba, aby v této chvili bylo dikladné popsano a
naplanovano, jak projekt bude probihat a s jakym Casovym harmonogramem,
Jaké budou cilové skupiny, kolik osob bude do projektu zapojeno, urcit projektovy
tym, ktery by nasledné vedl realizaci projektu, pokud dotace bude pfiznana a
mnoho dalSiho. Vystupem této faze je zpracovany projekt = tzn. zadost o dotaci.
3. Posouzeni a schvaleni

V této fazi je projekt posuzovan fidicim organem, ktery Zadost o podporu pfijima
a dale ji hodnoti a analyzuje z hlediska formalni a vécné pfijatelnosti. Pfi té
prilezitosti zkouma hlavné pfinosy podaného projektu ve vztahu k regionalnim,
narodnim a evropskym prioritam a jeho celkové proveditelnosti.

APLIKACE: Tuto fazi maze firma ovlivnit pouze tak, Ze ve fazi psani projektu co
nejlépe popiSe zaméry projektu tak, aby se shodovaly se zaméry daného
opera¢niho programu a vyzvy a tim zvy§i mozZnost kladného posouzeni a
schvéleni projektu.

4. Vyjednavani a financovani

Financovani ovlivhuji typ projektu a nastroj strukturalni politiky, ktery dany
projektu vyuziva. Zde se pfi vyjednavani ohledné financi dohaduje predevsim
rozpocet projektu a podepisuje se smlouva mezi pfedkladatelem a odpovédnym
schvalovatelem. V pfipadé kladného posouzeni, je projekt schvalen
k financovani. Soucasti rozhodnuti o poskytnuti dotace jsou také podminky,
které je pfijemce dotace povinen dodrzet pfi Cerpani finan€nich prostfedka.
Poskytnuta dotace je ryze ucCelova a lze ji pouzit pouze na ucel uvedeny
v rozhodnuti.

APLIKACE: Firma dostala vyrozuméni o tom, Ze projektu dotace byla pfiznana a
v této fazi dochazi k podpisu oboustranné smlouvy. Mnohdy vSak dochazi ke
kraceni rozpoctu projektu ze strany schvalovatele (MPSV) a predkladatel (firma)

musi na zakladé kraceni pred konec¢nym schvalenim pfepracovat rozpocéet na
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nové podminky. Ve chvili, kdy je oboustranné podepsano rozhodnuti, mize se
prejit k dalsi fazi — realizace projektu.

5. Implementace a monitoring projektu

Tato ¢ast obsahuje skute€nou realizaci projektu. Monitorovanim muazeme urcit,
zda vSe je plnéno dle plvodniho planu a v pfipadé potfeby pfijmout co
nejucinné;jSi opravné prostiredky, aby bylo docileno pozitivnich vysledku.
projektu. Je tfeba dobfe zvolit projektovy tym, ktery se bude projektu vénovat po
celou dobu jeho realizace tak, aby byly naplnény stanovené cile projektu.
V pfipadé nami zvolené varianty projektu ureného na firemni vzdélavani tedy
musi koordinovat, dohlizet, reSit komplexni program vzdélavacich aktivit pro
zaméstnance své firmy a zarovern musi provadét pribézny monitoring projektu
pro potreby Fidiciho organu poskytujiciho dotaci.

6. Hodnoceni

Tato faze hodnoti efektivnost a dopady projekiu v konfrontaci s jeho
stanovenymi cily a zjistuje se, zda tyto byly napinény. Pfipadné zjisténé chyby a
nedostatky projektu mohou byt dale zpracovany a pouzity k formulovani zavéru
pro novy projekt.

APLIKACE: Po ukonéeni realizace projektu firma jak pro své potfeby, tak
z davodu dané metodiky, kterou je tfeba v ramci monitoringu projektu dodrzet,
vyhodnocuje celou dobu trvani projektu tak, aby bylo jasné, zda cile byly nebo

nebyly naplnény a jakou formou.
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Obr. ¢&. 7 Projektovy cyklus *°

Identifikace

Hodnoceni Priprava

Implementace x ’
a monitorovani Posouzeni

Jednani
a financovani

Uplny projektovy cyklus

2.5.2 Projektovy manazer jako stézejni ¢lanek realizace projektu

Jak jiz vySe bylo zminéno, k realizaci projektu je tfeba mit kvalitni tym
pracovniku, ktefi na projektu budou pracovat. At uz se jedna o kteroukoliv fazi
zdroje, jsem identifikovala nasledujici dvé faze a to z toho duvodu, Ze pokud tyto
Casti projektového cyklu nejsou realizovany zkuSenymi a kompetentnimi
manazery, projekty mohou koncit s mnoha zbyteCnymi potizemi :

e Fazi tvorby projektu, kde jsou tfeba zkuSenosti s celkovym

sestavenim projektu tak, aby co nejlépe splfioval podminky, které
by vedly ke schvaleni projektu a pfiznani dotace. Jak jsem jiz
uvedla, bud firma takového pracovnika ma pfimo ve svych fadach,
nebo muze pozadat o spolupraci externistu i externi agenturu se
zkuSenostmi.

e V pfipadé, Ze je tedy dotace schvalena a projektovy cyklus se

posune do faze realizace (implementace) projektu, zde nastava

druha podstatna chvile pro vybér kompetentnich pracovniku, ktefi
projekt budou realizovat.

* MAREK, D., KANTOR, T. Pfiprava a fizeni projektt strukturéalnich fondti Evropské
unie. Brno: Spole¢nost pro odbornou literaturu, 2007, s. 68.
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Na zakladé vySe zminéného jsem se dostala k podstatnému bodu této
prace. V pfipadé tvorby kompetenéniho modelu projektového manazera
firemniho vzdélavani ESF se budu zabyvat (dle vySe zminéného rozdéleni fazi

projektového cyklu) fazi realizace (implementace) projektu.

Jiz jsem dfive uvedla, Ze v ramci pfipravy projektu by méla firma planovat
svUj projektovy tym, ktery v pfipadé pfiznani dotace projekt povede, ovSem
z vlastni zkuSenosti vim, Zze tomu tak vzdy nebyva do poslednich detaill, tzn.
s jiz pfedem uréenymi zcela konkrétnimi jmény realizator(. V ramci OP LZZ a
projektl v nich probihajicich se ve vétsiné pfipadu jedna o tyto pozice:

e projektovy/a manazer/ka
e projektovy/a asistent/ka
¢ finanéni manazer/ka

AZ ve chvili, kdy je zcela jasné, Ze projekt je schvalen, se vétdinou fesi
konkrétni obsazeni jednotlivych pozic. A v té chvili nastavaji dvé skute¢nosti:

o firma voli radgji externiho administratora svého projektu se
zkusenostmi s fizenim projektud

e firma z vlastnich zdroji vybira adekvatniho pracovnika na post
projektového manazera (jako vedouciho projektového tymu, ktery

si pfipadné nasledné vybira ostatni ¢leny tymu)

Protoze vSak vétsina firem nema dfivéjSi zkusenosti s dotaénimi projekty,
nevi ani presné, jaké konkrétni kompetence by mél mit projektovy manazer
tohoto firemniho vzdélavani, aby byl schopen projekt co nejlépe realizovat a
dovést jej ke zdarnému konci. Ztohoto duvodu jsem se rozhodla vytvorit
kompetencni model projektového manazera, ktery nabidne souhrnny seznam
kompetenci pro tuto pozici, aby firmam napomohl ke spravnému vybéru této
stéZejni osoby celé realizace projektu. Model budu tvofit takovym zplsobem, ze
vytvofim specificky kompetenéni model projektového manazera firemniho
vzdélavani ve spolecnosti E.V.P. (na zakladé podkladovych internich zdroja), ve
kterém budou znazornény specifika této spole€nosti pomoci kompetenéniho
tématu Ci kompetenéni kotvy. V pfipadé, Ze by nasledné tento model chtéla
pouzit jakakoliv jina spole€nost, pouze si kombinovanym pfistupem upravi tento

model pro své ucely a pfida si specifika vlastni spole¢nosti.
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3. PREDSTAVENi SPOLECNOSTI E.V.P.

Managementem spole€nosti mi nebylo dovoleno uvefejnit konkrétni
nazev firmy, ze které budou pouzity podklady pro tvorbu kompetenéniho modelu,
proto jsem pro pojmenovani dané spole€nosti ve své praci pouzila pseudonym
E.V.P.

Spole¢nost E.V.P. je vzdélavaci a poradenska spole¢nost a na trhu
pusobi jiz od roku 1991. Snaha o co nejprofesionalnéjsi sluzby klientdm vedla
k profilaci spole¢nosti do t&chto hlavnich sméra &innosti >

e vzdélavani, priprava a realizace odbornych kurzt
- pro oblast firemniho vzdélavani
- pro oblast socialnich sluzeb
- pro oblast vefejné spravy
e tvorba, realizace a fizeni grantovych projektt
e poradenstvi v procesnim a primyslovém inzenyrstvi

e personalni poradenstvi

VZDELAVANI, PRIPRAVA A REALIZACE ODBORNYCH KURZU

vzdélavaci programy akreditované MPSV CR, MSMT CR A MV CR
odborna skoleni k prohloubeni profesni kvalifikace zaméstnanci
dovednostni kurzy, manazerské a obchodni dovednosti, osobnostni rozvoj
moderované workshopy, outdoorové aktivity

odborné seminare a konference

TVORBA, REALIZACE A RiZENi GRANTOVYCH PROJEKTU

e zpracovani zadosti o dotace v ramci OP LZZ (OP PA a OP PI)
e zpracovani analyz vzdélavacich potfeb klientl a vzdélavacich planu
e kompletni fizeni a monitoring schvalenych projektu

PERSONALNi A PROCESNi PORADENSTVI

Assessment a Development centra

kompetencni modely

personalni audity

motivacni systémy, nastaveni systému hodnoceni zaméstnancu
procesni audity

>’ Interni materialy spole&nosti E.V.P., Strategie 2011-2013.
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e prumyslové inzenyrstvi, workshopy zaméfené na efektivitu procest ve
vyrobé

SpoleCnost E.V.P. je Clenem: )
e Ceské spole¢nosti pro rozvoj lidskych zdroji (CSRLZ)

e Asociace instituci vzd&lavani dospélych Ceské republiky (AIVD CR)
e Asociace malych a stfednich podnik Ceské republiky (AMSP CR)

Ve spole¢nosti E.V.P. pracuji jiz druhym rokem a jako projektova
manazerka pfimo realizujici dotaCni projekty firemniho vzdélavani jsem méla
moznost pfimého zhodnoceni personalniho Fizeni ve vlastni organizaci. Na
zakladé zmény strategie zroku 2010 jsem nabyla dojmu, Ze bych svému
zaméstnavateli mohla pfispét k zavedeni nového systému personalniho
managementu tak, Ze vytvofim kompetenéni model pozice projektového

manaZzera a z této myslenky nasledné vznikla tato prace.
3.1 Poslani a vize

Poslanim spole¢nosti je pomahat firmam v jejich rozvoji. Tento zamér je
vyjadfen v hlavnim mottu spoleCnosti, které je komunikovano smérem ke
klientim: RozSifujeme Vase moznosti.

Specifickymi motty spoleénosti jsou %:

e Silné stranky rozvijet,

e Slabé stranky pirekonat,

o Prilezitosti prevést na penize

e Hrozby zmeénit v prilezitosti

Vize spoleénosti je nasleduijici *°:

e Byt uznavanou poradensko-vzdélavaci firmou poskytujici inovaéni know-
how a nadstandardni sluzby pro rozvoj firem svych klientt

e Byt zaméstnavatelem poskytujicim svym vérnym zaméstnancum jistotu,
stabilitu zaméstnani a pfijmu a moznosti jejich osobniho rozvoje

e Byt naro¢nym a finanéné stabilnim partnerem svym dodavatelum (zejm.
odbornym lektordm)

¢ Byt samostatnou stabilni ziskovou firmou fungujici nezavisle na svych

majitelich

*® Interni materialy spoleénosti E.V.P., Strategie 2011-2013.
** Interni materialy spoleénosti E.V.P., Strategie 2011-2013.
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3.2 Strategické cile spole€¢nosti pro obdobi 2011-2013

Vroce 2010 probéhla zména strategie spolecnosti s vyhledem pro

obdobi dalSich tfi let (2011-2013). Tato zména korespondovala s vyvijejicim se

stavem spole¢nosti (napf. pfijimani novych zaméstnancl a rozSitujici se

organizacni struktura) v navaznosti na reakce trhu a pozadavk( klientd.

Strategie rozvoje spole¢nosti byla definovana formou jednotlivych konceptu

v subsystémech fizeni ®:

Rizeni firmy = zménit strukturu Fizeni firmy — z ploché struktury (prvni
linie v8ech zaméstnancu pfimo podfizena Feditel) zménit na
dvoustupriovou organizaéni strukturu a vytvofit tak stfedni management
firmy (senior leadry)

Finanéni fizeni firmy = posilit personalné financni fizeni firmy véetné
kontrol dodrzovani finanénich planQ, zpravidelnit vyhodnocovani
finan¢niho plant a mésicni ucetni vystupy

Personalni fizeni = pfejit na efektivnéjSi systém fizeni dle kompetenci
vytvofenim kompetenénich modell pracovnich pozic, zavést uceleny
systém vybéru, hodnoceni (sjednotit formulafe a osnovu rozhovoru) a
motivace pracovnikd, obnovit plany individualniho rozvoje zaméstnancu
(v ramci hodnoticich rozhovor)

Marketing = inovace grafiky a propagacnich materialt, zasadni zména
webu, pravidelnd komunikace se stavajicimi i potencialnimi klienty, zavést
vérnostni programy pro klienty, posilit partnerstvi se sou€asnymi klienty a
zvySit obchodni potencial, rozSifeni tymu odbornych lektord — HR,
obchod, strategie

Obchod = posilit obchodni ¢innost spole¢nosti - roz§ifit portfolio klientd s
prioritnim zaméfenim na vyrobni firmy (100 — 1000 zaméstnancu),
obchodni firmy se Sirokou siti prodejnich mist, regionalné posilit pozici v
oblasti Moravy a Vysociny, rozSifit aktivni databazi firem a kontaktnich
osob

Projektové fizeni = zména pfistupu ke klientdm (ne prodat vzdélavani a
vzdélavat, ale pomoci managementu firem v dosazeni strategickych cilt

jejich firmy), hlavni orientace na nedotacni projekty

* Interni materialy spoleénosti E.V.P., Strategie 2011-2013.
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Spolecnost E.V.P. je vzdélavaci spole€nosti, tudiz v ramci nové zvolené
strategie v personalnim Fizeni pracuje na zlepSeni procest souvisejicich
s vybérem, hodnocenim, motivaci i rozvojem svych pracovnik(. Doposud si
firma vystacila s Fizenim z pozice jednatele, ktery fidil spolecnost povétSinou
intuitivné a dle jednoduchych pravidel, které vsak jiz nestali potfebam rozvijejici
se spoleénosti. Proto v ramci strategie Fizeni firmy a zaroveh personalniho fizeni
vznikla potfeba tyto pozadavky feSit zmé&nou organizacni struktury (pfechod
z ploché na dvoustupriovou organizaCni strukturu) a zavést v personalnim
managementu fizeni dle kompetenci a kompetenénich modell jednotlivych
pracovnich pozic.

Vzhledem k tomu, Ze vétSina zaméstnancl spolecnosti zastava pozici
projektového manaZzera, vytvofila jsem kompeten¢ni model pro tuto pozici a
prispéla tak k posunu personalniho Fizeni naSi spole¢nosti smérem k fizeni

podle kompetenci.

7 wr

3.3 Nova organizacéni struktura a personalni fizeni spole¢nosti

Jak jiz bylo zminéno v oddile 3.2, diky zméné strategie v lofiském roce,
doSlo vroce 2011 k upravé organizacni struktury spolecnosti vytvorenim
managementu firmy, kdy kazdy z ¢lend managementu (senior lidfi) maji pod
sebou tym pracovnikl zabyvajici se danym segmentem a zaroven zodpovidaji

za dany usek jednateli spole€nosti (viz. obr. €. 8)

41



Obr. ¢. 8 Organizaéni struktura spoleé¢nosti E.V.P.

Jednatel
spolecnosti
Intemi auditor
(extem &)
Asistentka ManazZer jakosti
reditele (externé)
IT (externé T
( ) Hlavni ucetni
Usek Obchodni Usek
P rojekty Usek vzdélavani
Fiiprava a Obchodni ginnost— Personalni a procssni Vzdélavani
reslizace projektl projekty, vzdélavani poradenstvi
Senior projektog Senior obchodni Senior manaZerks \2deldand
manazerka manaZer 1))
(M (1
Projektov Obchodnic F'_:e. " Sod‘a'lr." VEFE.jné
manazeri \edela e sluzbv sorave
() (€) J l l
Manazefi ManazZefi Manazer
wdéliani vzdelavani vzdelavani
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Toto nové uspofadani organizacni struktury sebou nese i odpovédnost
jednotlivych senior lidri za jim svéfené jednotlivé useky (tzn. nejen vystupy
danych ¢innosti, ale hlavné lidské zdroje) a diky novému pfistupu Fizeni dle
kompetenci je tfeba vytvofit kompetenéni modely jednotlivych pracovnich pozic
tak, aby bylo mozné co nejefektivngji firmu fidit v ramci personalniho
managementu.

Jak jsem

tedy postupovala pfi tvorbé kompetenéniho modelu

projektového manazera v této praci, vysvétlim v nasledujici kapitole.

®! Interni materialy spole¢nosti E.V.P., Organizaéni fad, pfiloha &.1 - Organizaéni
schéma.
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4. TVORBA KOMPETENCNIHO MODELU

Jak jsem jiZ uvedla pfi popisu kompetence (v oddile 1.1.1), o kompetenci
muzeme hovofit ve chvili, kdy je vztazena ke konkrétnimu ukolu, pozici nebo
funkci. V pfipadé, ze zname pozadavky a naroky na danou pozici, mizeme
Z nich vyvodit i pozadované kompetence a tyto seskupit do kompetencniho
modelu dané pozice.*

Aby byl tento model pak nasledné funkéni, je tfeba, aby obsahoval
takové kompetence, jejichz rozvojem docilime vy$Si vykonnosti pracovnika na
dané pozici. * Kompetenéni model nejéastgji obsahuje kompetence, které jsou
vybrané z riznych moznych a sestaveny podle urcitého klice. Tento kli¢ otevira
dvefe riznymi sméry a umoznuje jako jednotlivci, tak organizaci pruzné reagovat
na meénici se vnéjsSi podminky a dava vétsi moznost obstat v globalni ekonomice
a svétové konkurenci. *

Zaklad pro tvorbu kompetenéniho modelu tvofi identifikace kompetenci.
Cilené identifikované a definované kompetence, které jsou potiebné
k efektivnimu pInéni cild a uUkolll organizace, vyusti v sestaveni nékolika
souhrnnych celkd, které mGzeme oznagdit jako skupinu nebo typ kompetenci ® a
tyto pak nasledné spojit do komplexniho kompetenéniho modelu.

Existuje mnoho druhtd technik, jak kompetence identifikovat, ale

zjednodus$ené Ize proces identifikace rozdélit do péti fazi ®:

e Pripravna faze

o Faze ziskavani dat

o Faze analyzy a klasifikace informaci

e Popis a tvorba kompetenci a kompetenc¢niho modelu

¢ Ovéreni a validizace kompetenéniho modelu

2 KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: zplisobilosti
vyjimeénych manaZerd. Praha: Grada, 2004, s.27.

® VETESKA, J. Kompetence ve vzdélavani dospélych. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2010, s. 141.

* VETESKA, J. Kompetence ve vzdélavéani dospélych. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2010, s. 143.

® VETESKA, J. Kompetence ve vzdélavéani dospélych. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2010, s. 142.

®* KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: zplisobilosti
vyjimeénych manaZerd. Praha: Grada, 2004, s.46.
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4.1. Pripravna faze

V pfipravné fazi bylo provedeno °’:
¢ identifikace kliCové pracovni pozice — tzn. cilovou skupinu pro vznikajici
kompetenéni model
e sbér informaci o cilech a strategickych zamérech organizace
e pochopeni organiza¢ni struktury, tzn. zplsobu, jak je spolecnosti
organizovana, aby dosahla svych stanovenych cilt
Tato faze prfedchazi vlastnimu identifikovani kompetenci a provadi se napf.
pomoci strukturovanych rozhovorl s manazery na strategickych pozicich a

studiem organiza¢nich materialu.

Na zakladé identifikace kliCové pracovni pozice byl zvolen cil této prace,
kterym je vytvofeni kompetenéniho modelu projektového manazera. Tvorba
tohoto kompetenéniho modelu méa dva duvody:

o Jednim ze strategickych cild spole¢nosti E.V.P. pro dalSi obdobi je
vytvofit funkéni kompetenéni modely pracovnich pozic ve spole€nosti,
které budou napomahat pfi budoucim personalnim fizeni, které dosud
probihalo nekomplexné a nesystematicky, coz pro firmu znamenalo
neadekvatni nastaveni zpusobu vybéru, motivace, hodnoceni i rozvoje
zaméstnanci a stim také souvisejici zvySenou zaméstnaneckou
fluktuaci. Po vyhodnoceni stavajici situace management firmy E.V.P.
doSel k zavéru, Zze procesy personalniho fizeni tak, jak byly nastaveny,
nefunguji dle potieb firmy a je jednou z velkych priorit pro dal$i obdobi,
aby se preSlo k funkénimu personalnimu fizeni. Vychodisko vidi ve
vytvoreni funkénich kompetenénich modell a jako prioritni zvolili pozici
projektového manazera, kde fluktuace byla na nejvy$Si urovni.

e Druhym duvodem, ktery dal podnét k vytvoreni tohoto kompetencéniho
modelu bylo Zzjisténi, Ze nejen spoleCnost E.V.P. postrada efektivni
zpUsob feseni personalniho fizeni této pozice, ale také dal$i spole¢nosti
zabyvaijici se projektovym Fizeni z dotacnich programu ESF by mohly
vyuZzit tento model pro potfeby sveho personalniho a projektoveho fizeni.

Proto cilem této prace je vytvofeni specifického kompetenéniho modelu

projektového manazera firemniho vzdélavani financovaného z fondd ESF, ktery

* KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: zplisobilosti
vyjimecnych manazZeru. Praha: Grada, 2004, s.46.
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bude vyuZitelny jak ve spoleCnosti E.V.P. , tak pfipadné& s drobnymi Upravami
(dle specifi€nosti firem, které by jej chtély vyuzit) i pro dalSi spoleCnosti.

Porozuméni organizacni struktufe pro mne nebylo problematicke, protoze
ve spoleCnosti E.V.P. pracuji a tudiz s firemni hierarchii jsem osobné
obeznamena (viz. oddil 3.1)

Jako pfistup pro tvorbu kompetenéniho modelu jsem vybrala pfistup Sity
na miru, ktery bude odrazet konkrétni specifika spole€nosti E.V.P , avSak tento
model bude dale pouzitelny i vjinych organizacich, které si ho metodou
kombinovaného pfistupu mohou upravit na potieby a specifika vlastni
spolecnosti.

Jiz dfive jsem zminovala, ze tato dana pozice se bude tykat projektového
manazera pracujiciho na projektu firemniho vzdélavani z operaéniho programu
Lidské zdroje a zaméstnanost a proto bude vychazet z komplexniho cile této

pracovni pozice = uspésné realizovat a Ffidit projekt v dané firmé.

4.2. Faze sbéru dat

Po ziskani vystupl z pfipravné faze mohlo dojit k rozhodnuti o koncepci
sbéru podkladovych dat a pouZitych metodikach na zakladé toho, Ze jsem diky
pFipravné fazi ziskala odpovédi na otazky ,pro¢“ (z jakého dlvodu je treba KM
tvofit), ,jak® (jakym pfistupem budu KM tvofit) a ,kdo“ (kdo nebo co bude
zdrojem informaci pro tvorbu KM). Na zakladé téchto zjisténi jsem se pak
rozhodla ,JAK budu tyto informace ziskavat.®® Vychazela jsem pfitom z technik
identifikace kompetenci dle KubesSe, Spillerové a Kurnického.

Techniky identifikace kompetenci jsou postupy, jejichz cilem je ziskat
podrobné informace o pracovnim misté nebo roli, ktera je vykonavana ¢&i teprve
vykonavana bude. Pfi klasickém pfistupu k identifikaci kompetenci a tvorbé
kompetenéniho modelu se pouziva Sest zdroju a technik ziskavani dat ®°:

e rozhovor nebo metoda kritickych situaci = rozhovory poskytuji

flexibilitu ziskavani informaci a mohou odhalit rizné ne¢ekané aspekty a

jemné detaily, které jiné techniky neumi. Metoda kritickych situaci se

zaméfuje na zjidténi kliCovych manazerskych kompetenci prostfednictvim

*® KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: zplisobilosti
vyjimecnych manaZeru. Praha: Grada, 2004, s.47.

® KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: zplisobilosti
vyjimeénych manaZerd. Praha: Grada, 2004, s.48-49.
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poznavani a porovnavani chovani uspésnych a priameérnych manazeru
v kritickych situacich.

panely expertl = jsou tvofeny nadfizenymi studované pozice a slouzi ke
generovani projeviu chovani potfebného k primérnému  nebo
postacujicimu vykonu a ke generovani projevl chovani potfebného
k nadstandardnimu vykonu.

priazkumy

databaze kompetenénich modelu

analyza pracovnich funkci/ukolt

pfimé pozorovani = vhodné pro pochopeni SirSiho kontextu prace a

ukoll

Pro tvorbu kompetenéniho modelu této prace jsem vyuzZila nasledujici

techniky:

studium odborné literatury (ve které jsem ziskala informace, jakym

zpUsobem tvofit kompetenéni modely),

studium internich materiald firemni dokumentace spole¢nosti E.V.P. (ze

které jsem mohla Cerpat informace potfebné ke specifickému zacileni na
pozici projektového manazera, napf. popis pracovni pozice projektového
manazera)

a také jsem ve velké mife vyuzila vlastnich zkuSenosti z pozice

projektového manazera, kterou osobné vykonavam, protoze diky
pozadavkim, které jsou na mne vznaSeny ze strany managementu
v ramci mé pracovni naplng, jsem schopna identifikovat poZzadavky na

projektového manazera realizujiciho projekt.

Diky tomu jsem sesbirala potfebna data, aby kompetenéni model mohl

byt vytvoren.

4.3. Faze analyzy a klasifikace ziskanych informaci

V této fazi se zpracovavaji ziskana data pomoci nasledujicich na sebe

navazujicich kroku "

popsat jednotlivé projevy chovani odpovidajici dané pozici

" KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: zplisobilosti
vyjimeénych manaZerd. Praha: Grada, 2004, s.55-56.
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e ze vSech ziskanych informaci identifikovat ty, které pfispivaji k UspéSnym
nebo neuspéSnym vykonim (vysledkem je relevantni selekce a vybér
pouze téch zaznamu, které mohou byt zdrojem pro tvorbu a popis
kompetenci

e jednotlivé vyroky se zafazuji do skupin, které se nazyvaji kompeten€ni
témata a v dalsim procesu klasifikace se vzniklé skupiny kompetenci
analyzuji s cilem vytvofit homogenni celky (kompetenéni kotvy) a ty uz
nasledné tvori zaklad kompetence a jejich projeva.

e v poslednim kroku je vhodné ziskané projevy zafazené do kompetenci
ovéfit na SirSim vzorku respondentl. Jednotlivé vyroky, které byly ve
tfetim kroku tfidény, jsou prfehodnoceny dotaznikovou metodou, &imz
ziskame informace o potfebnosti jednotlivych projevd, pfipadné celych
kompetenci v dané pozici. Tato informace pak bude nasledné dulezita pro

konec¢né rozhodnuti o zafazeni kompetence do kompetenéniho modelu.

Po utfidéni a zpracovani v8ech ziskanych dat se dostavam k podstaté
této prace, a to ke konkrétnimu nastaveni kompetenci, které budou figurovat
jako slozky kompetenéniho modelu.

Jako prvni krok jsem identifikovala zfejmé projevy chovani, které
vykazuje uspésny projektovy manazer pfi své Cinnosti. Vychazela jsem jak
z dlouhodobé vlastni zkuSenosti a dale také zpopisu pracovniho mista
ukotveného v ramci firemni dokumentace.

Tyto projevy chovani jsem nasledné rozdélila do kompetenénich témat,
ve kterych se jednotlivé projevy chovani svym charakterem shlukly do
homogennich celkd, ze kterych se pak nasledné profilovaly jednotlivé

kompetence. (viz. tabulka €. 1)
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Tabulka ¢. 1 Kompetencni témata — Kompetence — Projevy chovani

ORIENTACE
NA PROJEKT
Dobre se orientuje v problematice metodiky fizeni
projektu
, Je schopen zpracovat dokumentaci k vybérovym fizenim
PROJEKTOVE projektu (zadavaci dokumentace, vyhlageni, prebirani
ZNALOSTI A | nabidek) a smluvni dokumentaci
DOVEDNOSTI
Dokaze zpracovat kompletni monitorovaci zpravu projektu
Orientuje se v problematice finanéniho fizeni projektu
Organizuje si efektivné svou praci (Time-management) +
svych podrizenych
égsl.yrﬁlp QP-II:\’\,{‘%IRCI Dokaze ziskavat potfebné informace pro svou praci a
nasledné je pouzit
ORIENTACE Umi improvizovat pfi kolapsu naplanovanych postupu
NA PROCES e i e i e e
Vyfizovani bézné administrativni agendy
SYSVTEMATICNOSTI Dba na dodrzovani standardu kvality
A PRESNOST
Vyuziva zpétné vazby k ovérfeni ziskanych informaci
Dokaze komunikovat s rdznymi cilovymi skupinami
Pfiméfené reaguje na vypady druhych
ORIENTACE eH UEERY U
NA HR UMIi asertivné vyjednavat

KOMUNIKACNI
DOVEDNOSTI

Umi identifikovat silné a slabé stranky partnera a zvolit
vhodnou formu komunikace

Dovede reagovat na namitky

Vyuziva prostfedk( non-verbalni komunikace

Umi uspéSné argumentovat
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Komunikuje Uspésné s dodavateli (lektory) - pfedavani
informaci pro uspésnost kurzl

KORPORATNI
ORIENTACE

PROAKTIVITA Vytipovava potencialni obchodni partnery
(MYSLENI Je flexibilni a otevieny zménam
V PRILEZITOSTECH)

Pfichazi s novymi napady

Znalost projektového fizeni
Znalost specifik fizeni projektd z dotaci ESF

Vykazuje dovednosti manazerského fizeni

ODBORNA ODBORNA Projevuje ochotu vzdélavat se a pracovat na svém rozvoji

ZPOSOB'LOST ZPUSOB|LOST Umi obsluhovat kancelarskou techniku (PC, fax, telefon,
tiskarna)

Vlastni fidi¢sky priikaz sk. B a aktivné fidi

Komunikuje aspori jednim svétovym jazykem

Pouzivani G¢inné argumentace v pisesmném projevu

Jednotlivé kompetence, které vzeSly utfidénym ziskanych dat, jsem
zpétné opét srovnavala s popisem pracovniho mista a ovéfovala, zda adekvatné
koresponduji s pozadavky na pozici projektového manazera a mou naslednou

kontrolou byly vyhodnoceny jako vyhovujici.

4.4. Popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu

V ramci faze analyzy a klasifikace informaci mdzeme hovofit o ur€itém
nacrtu kompetenci, které ziskame uskupenim pfibuznych typu chovani, tyto vSak
musime nasledné jesté propracovat v pfesnéjsi charakteristice kompetence tak,
aby co nejpfesnéji a srozumitelné popisovala chovani, které ji charakterizuje. Je
tfeba vytvofit stupnici a popsat rizné projevy kompetence podle urovné jejiho
rozvoje. Popis jednotlivych urovni zaCina obvykle negativnimi projevy chovani

vramci dané kompetence a pokraCuje pfes slabé& rozvinutou uroven az po
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projevy svédcici o vysoké urovni rozvoje kompetence. VSechny stupné od sebe
musi byt rozlisitelné.”
Pro konkrétni popis kompetenci jsem pouZila &tyfstupriové hodnotici

stupnice, ktera se sklada s téchto urovni:

e nedostateéna uroven

e zakladni uroven

e pokrocila uroven

e vysoka uroven
Nedostate¢na uroven neni jiz u konkrétnich kompetenci uvedena z toho davodu,

Ze model je zpracovan pro vhodného kandidata na projektového manazera,

ktery bude splfiovat minimalné zakladni uroven a na zakladé toho bude moci byt
pfijat na tuto pozici. Zakladni stuperi kompetenci je dan v minimalnim rozsahu
znalosti a dovednosti, jaké by mél pracovnik mit, aby vibec danou pozici mohl
zastavat. Dalsi dva stupné pak jsou odliseny chovanim daného jedince
v souvislosti s pozadavky na danou kompetenci. Resp. dana kompetence muze
byt rozvijena ze zakladniho stupné na stupen pokro€ily a nasledné pak na
stuperi vysoké zpuUsobilosti. Pro tento typ stupnice jsem se rozhodla proto, ze je
na ném velmi jasné stanoveno, co jsou minimalni poZadavky na pfijeti na pozici
projektovy manazer a jak se dané kompetence daji rozvijet ze zakladni urovné
az po vysokou. Cokoliv, co by nedosahovalo ani zakladni drovné, je
nedostacujici a bylo by nasledné na personalistovi v konkrétni firmé, aby pfi
vybéru zaméstnance zvazil jeho mozny potencial, pokud by ho s nedostate¢nou

urovni kompetenci na misto pfijal.

Tabulka ¢. 2 Hodnotici stupnice kompetenci

Kompetence Hodnotici stupnice

Zakladni: snaZzi se vykonavat svoji praci dobfe a plnit cile projektu
Pokrocila: aktivné se snazi najit zpusob, jak dosahovat
stanovenych cilll Iépe, rychleji a efektivnéji

Vysoka: stanovuje si narocné cile a promyslené pracuje na jejich
splnéni, vyhledava pfileZitosti jak zlepSit vysledky, zvazuje pfinosy

¢i rizika nové navrzeného zpUlsobu feseni

' KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: zplisobilosti
vyjimeénych manaZerd. Praha: Grada, 2004, s.56-57.
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PROJEKTOVE
ZNALOSTI A
DOVEDNOSTI

Zakladni: ma zakladni informace ze znalosti projektového fizeni a
tyto znalosti dokaze uplatnit

Pokrogila: velmi dobfe se orientuje v projektové problematice, ma
znacné zkusSenosti, které vyuziva pro co nejvétsi efektivitu své
¢innosti

Vysoka: ma hluboké znalosti v projektové problematice, o své
zkuSenosti se déli s kolegy a na zakladé téchto znalosti a

dovednosti se snazi pfedchazet vzniku pfipadnych problémi

AKTIVNI A TVURCI
PRISTUP K PRACI

Zakladni: dokaze ziskavat potfebné informace pro svou praci a
nasledné je pouzit tak, aby své dané cile stihal splnit v ramci
¢asového limitu, pfi vzniku neocekavané situace si dikladné
promysli dal§i moznosti, jak postupovat

Pokroéila: s informacemi pracuje efektivné a pruzné, umi
improvizovat pfi kolapsu naplanovanych postupl, svlj ¢as si Fidi
proaktivné a své ukoly se snazi plnit s pfedstihem, pfichazi
S novymi napady

Vysoka: vzdy se snazi byt o krok napred, jak s vyuzitim informaci,
tak s novymi napady a moznosti na vylepSeni své Cinnosti, pro své

mySlenky a napady aktivné ziskava své kolegy

KVALITA
(SYSTEMATICNOST
A PRESNOST)

KOMUNIKACNI
DOVEDNOSTI

Zakladni: rozpoznava dulezitost kvality, je peclivy. Ma zajem, aby
byly ukoly
Pokroéila: kontroluje vlastni praci a presnost prfedavanych
informaci. Snazi se vyvarovat chybam. Casto porovnani svou
vlastni praci s pozadovanymi standardy.

Vysoka: dukladné po sobé kontroluje ¢i zabezpecuje kontrolu své
prace a kvalitu prace ostatnich. Provadi vyhodnoceni a objevuje
slaba mista nebo chybéjici informace a identifikuje prostor pro

ZlepSeni. Dosahuje vysokych standardd kvality.

Zakladni: zvlada bézné manazerské ¢innosti na zakladni drovni,
v pfipadé nutnosti konzultuje s ostatnimi kolegy

Pokro¢ila: rozhoduje a fidi zcela samostatné, udrzuje komunikaci
v tymu na velmi dobré urovni, pracuje na svém rozvoji

Vysoka: ma rozsahlé zkuSenosti s vedenim tymu, dokaze si poradit
ve vSech situacich, ma zcela pfirozenou autoritu a jeho tym funguje

zcela bez problému

Zakladni:

informace s kolegy, internimi a externimi partnery/klienty

je schopen pifijimat a aktivné sdilet odpovidajici
Pokrocila: prebira iniciativu pfi komunikaci. Podporuje ostatni ke
komunikaci. Aktivné vybizi ke komunikaci v ramci schizek,

Komunikaci sméfuje k udrzovani pozitivnich vztahd.
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PROAKTIVITA
(MYSLEN
V PRILEZITOSTECH)

Vysoka: maximalné vyuziva formalnich i neformalnich kanald
komunikace.  Aktivné podnika  kroky k  minimalizovani
komunikacénich SumU a nedorozuméni. Vede dllezita jednani s

externimi i internimi klienty/partnery.

Zakladni: je loajalni ke své firmé a firemni kultufe

Pokroéila: sdili firemni hodnoty s kladnym vnitfnim pfesvéd&enim
a tyto informace sdili s ostatnimi, je ochotny a schopny podavat
vykon nad ramec standardu

Vysoka: angazovany iniciator sdileni firemnich hodnot, aktivnim
zplsobem presvédcuje ostatni k sounalezitosti s firmou a jejimi

hodnotami

Zakladni: je samostatny vramci svéfenych uUkold, umi pfijmout
zodpovédnost za sva rozhodnuti, je vstficny k mySlenkam rozvoje
svych dovednosti

Pokroéila: pracuje zcela samostatné, velmi dobfe zvlada stres a
naro¢né situace, je empaticky, ma vlastni snahu o svlj osobni
rozvoj

Vysoka: pracuje samostatné a své dobré zkuSenosti pfedava méné
zkuSenym koleglim, vyuziva vSech svych osobnich vlastnosti pro
dobro firmy, nachazi moznosti a zdroje pro svUj rozvoj i rozvoj

ostatnich

Zakladni: vnima naléhavou situaci ¢€i problém, ktery je tfeba
bezodkladné resit. Snazi se situaci resit sdm nebo uvédomi ostatni,
aby mohly byt u€inény patfi¢né kroky.

Pokroéila: rozpozna pfipadné prilezitosti a vyuziva je nebo k nim
obraci pozornost ostatnich tak, aby mohly byt vyuzivany. Pfemysili,
co muze udélat pro to, aby se problém neopakoval ¢i, aby se
prilezitost dala vyuzit.

Vysoka: vyhledava v predstihu pfilezitosti (pfip. je i odhaduje) a
podnika kroky k tomu, aby byly vyuZivany. Pfedvida a pfipravuje se
na pfipadné problémy, které nejsou zfejmé ostatnim, a vynaklada

maximalni usili, aby jim pfedchazel.

4.4.1. Predbézny kompetenéni model

Pfedbézny kompetenéni model, ktery jsem timto vytvofila, zahrnuje tedy

devét kompetenci, rozdélenymi do ¢tyf skupin. (I po konkrétnim popisu danych
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kompetenci nazvy kompetenci zUstaly nezménény, tim se prokazalo puvodni

adekvatni nastaveni nazvu jednotlivych kompetenci).

Navic je pfikladana kompetence ,Odborna zpulsobilost®, ktera vyjadfuje

nejen oCekavani na chovani pracovnikd, ale zahrnuje také o¢ekavani na znalosti

a dovednosti nutné pro vykon dané pracovni pozice.

Kompetenéni témata nam rozdélila kompetenéni model na tyto

segmenty:

Orientace na projekt = vyjadfuje oCekavani firmy, ze hlavni prioritou této
dané pozice by mélo byt realizovat projekt dle vSech pravidel dota¢nich
programl ESF a dovést projekt ke zdarnému ukonc€eni. Slucuji se v ném

dvé kompetence. Orientace na cil by méla byt projektovému manazerovi

vlastni, pouze v té chvili bude schopen projekt zdarné realizovat a k tomu

mu napomohou projektové znalosti a dovednosti, které bude neustale

zdokonalovat.

Orientace na proces = to jak vysledek celého projektu dopadne, zavisi
na zpusobu, jakym bude realizovan. Je tfeba, aby jednotlivé kroky
realizace na sebe navazovaly ve spravném sledu, Case, efektivité apod. a
ktomu mlzou projektovému manazerovi napomoci zvladnuté

kompetence Aktivni a tvaréi pFistup k praci a dodrzovani systematic¢nosti

a pfesnosti v ramci kompetence Kvalita.

Orientace na HR = primarnim d&initelem v realizaci projektu jsou lidé a
jejich konani a proto zaméfeni na lidské zdroje je dalSim cilenym
segmentem v modelu. Do této sekce jsou zahrnuty jak projektové lidské
zdroje vnitfni (projektovy tym, u€astnici vzdélavani projektu, management
spole¢nosti), tak take Cinitelé vnéjsi (lektofi vzdélavacich aktivit, projektovi
dodavatelé, administratofi projektld poskytovatele, ostatni zaméstnanci do
projektu nezapojeni apod.) S témito vSemi je tfeba né&jakym zplsobem
pracovat a ktomu je tfeba, aby dobry projektovy manazer ovladal

kompetence Komunikaéni a manazerské dovednosti.

Korporatni orientace = touto sekci se specifikuji konkrétni pozadavky
dané firmy na jeji pracovniky a mlze byt tudiz pro kazdou firmu, ktera by
chtéla tento kompetenéni model pouzit odlidné. Spole¢nost E.V.P. jako
klicové kompetence tohoto tématu vyhodnotila Commitment, pod &imz si
muzeme predstavit takové chovani zaméstnancu, které piné
koresponduje se zajmy spoleCnosti, zaméstnanci pocituji s firmou
soundlezitost a dle toho také z vlastniho pfesvédCeni jednaji tak, aby

ztoho firma méla prospéch. DalSi kompetenci vtomto tématu je
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kompetence Osobni zodpovédnost, kde se projevuji osobni vlastnosti

konkrétniho manaZera, jako jsou samostatnost, zodpovédnost a pozitivni
pristup k pracovni ¢innosti tak, aby to pro firmu bylo co nejvétSim
pfinosem. A s tim také souvisi posledni kompetence v tomto tématu a to

je Proaktivita, ktera by ze strany zaméstnance méla pfinaSet nové

podnéty, napady a moznosti, které dale firma bude moci pouzit pro svij

rozvoj Ci zisk.

Obr. ¢. 9 Grafické vyjadreni Kompetencéniho modelu projektového manazera

ORIENTACE NA PROCES

KORPORATNI ORIENTACE

ODBORNA ZPUSOBILOST

4.5. Ovéfeni a validizace KM

Po vytvofeni kompetenéniho modelu by se spravné tento mél ovéfit
validizaci, tzn., zda jsme opravdu v modelu popsali takové chovani, diky kterému
manazefi dosahuji nadprimérnych vysledkd, resp. zda se mizZzeme na takto
specifikovany model spolehnout, kdyz bychom ho pouZzili pfi vybéru, hodnoceni
¢i motivaci zaméstnancu. Validizace je velmi dllezita a nejb&znéjsi zplisob, ktery

se da pro ovéfeni pouzit je 360° zpétna vazba. V piipadé, Zze se zjisti, ze
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kompetenéni model je fadné pfipraven, je mozné prejit k dalSi etapé a tou je
implementace do systému Fizeni lidskych zdroj(."

Validizaci ani implementaci se v ramci této praci nebudu zabyvat, protoze
obsahlost tématu v souvislosti s maximalné stanovenym mnozstvim rozsahu mé

bakalarské prace mi neumozni toto realizovat.

> KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: zplisobilosti
vyjimecnych manazZerd. Praha: Grada, 2004, s.56-57.
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Cilem diplomové prace bylo vytvofit kompetenéni model projektového
manazera firemniho vzdélavani financovaného z ESF.

K dosazeni toho cile jsem pouzila literaturu tykajici se kompetenci a
kompetencnich modell, dale projektového managementu a fizeni projektu
financovanych z ESF a v neposledni fadé také internich dokumentl spole¢nosti
E.V.P. a svych vlastnich zkuSenosti z pracovni ¢innosti projektového manazera.

Bé&hem tvorby kompetenéniho modelu jsem postupovala dle danych
jednotlivych krok( procesu tvorby: shromazdila jsem si podstatné informace a
data jako podklady k vytvofeni modelu, z nich jsem nasledné identifikovala
projevy chovani Zadouci k uspésné cinnosti dané pozice. Tyto projevy chovani
jsem nasledné rozClenila do kompetenénich témat, diky ¢emuz se slou¢enim
blizkych projevd chovani vyprofilovaly jednotlivé kompetence. Tim vznikl pfehled
kompetenci uspofadany nasledné také v nové vytvofeném grafickém logu. Aby
kompetenCni model byl kompletni, bylo tfeba jesté definovat a vice
charakterizovat jednotlivé kompetence, coz jsem vyfeSila vytvofenim hodnotici
stupnice, kde kazda kompetence ma tfi reflektované urovné (zakladni, pokrocila,
vysoka — feSit nedostateCnou udroven nebylo pfedmétem mé prace, protoze pro
potfeby vybéru vhodného pracovnika neni tato udroven relevantni, nebot
minimalni pozadavky jsou v urovni zakladni).

Vytvofeni kompetenéniho modelu bylo cilem mé prace a toho se mi
podafilo dosahnout.

Vytvoifeny kompetencni model bude vyuzitelny v ramci spole¢nosti E.V.P.
, ktera by diky jeho vytvofeni méla prejit k efektivnéjSimu personalnimu Fizeni
dle kompetenci, které bude vhodnéji reflektovat jeji firemni aktivity. Napomuize
k lepSimu vybéru novych pracovniku, vhodnéjSimu zplsobu jejich hodnoceni (a
navazujicich moznosti rozvoje a profesionalniho rustu) a diky tomu také
adekvatnéjSimu nastaveni motivacniho systému.

Zaroven vSak tento model bude Siroce vyuzitelny i pro jakoukoliv jinou
spole¢nost zabyvajici se projektovym fizenim dotacnich projektu financovanych
z ESF (OP LZZ). Témto firmam by model mél napomoci pfi zvoleni vhodného

adepta na tuto pozici tak, aby jejich projekt byl Uspé&sné realizovan.
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Anotace

Cilem bakalarské diplomové prace je vytvofeni navrhu kompetencniho
modelu projektového manazera firemniho vzdélavani financovaného z ESF.
Tento kompetenéni model bude primarné vyuZit v ramci spoleCnosti E.V.P. ,
avSak zakladni struktura kompetenéniho modelu bude vyuZitelna i pro dalSi
spolec¢nosti zabyvajici se projektovym managementem v ramci ESF.

Prace se sklada ze dvou cCasti. Prvni €ast je zaméfena na zakladni
terminologické ukotveni problematiky pojmd, jako jsou kompetence,
kompetenéni model, projektovy management a specifika projektového
managementu v ramci ESF. V druhé &asti se budu vénovat tvorbé konkrétniho

navrhu specifického kompetenéniho modelu.

Annotation

The goal of bachelor work is to create a competency model of project
manager, corporate training funded by the ESF. Adapted proposal of
competency model will be used primarily within the company E. V. P., but the
basic structure of competency model will be is also applicable to other
companies, which are involved in project management within the ESF.

The bachelor work consists of two parts. The first part is focused on the
basic terminological issues or problematic concepts such as the competance,
the competency model, the project management and ESF funds. In the second

part is processed a definite proposal of specific competency model.
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Priloha ¢. 1

Popis pracovni pozice projektového manazera ve spolec¢nosti E.V.P.

PRACOVNI POZICE
PROJEKTOVY MANAZER

Identifikace pracovni pozice

Nadfizena pracovni pozice: Reditel useku projekty (Senior projektovy
manazer)

Podfizena pracovni pozice: 0
Pracovni pozice zastupuje pracovni pozici: dle dispozic feditele useku

Je zastupovana pracovni pozici: dle dispozic feditele Useku

Charakteristika pracovni pozice

Charakteristika

Pracovnik na pracovni pozici (PP) Projektovy manazer je vysoce kvalifikovany
pracovnik (vysokoSkolské magisterské vzdélani), ktery komplexné zajistuje
procesy a Cinnosti projektd v oblasti rozvoje a vzdélavani dospélych (projekty
dotované v ramci evropskych strukturalnich fondd /ESF/ i nedotované).

Pracovni napln
= Vyfizovani bé&zné administrativni agendy v rozsahu c¢innosti pracovni
pozice ve vztahu k vedoucimu projektu, institucim a dalSim internim i
externim osobam zainteresovanym v ramci fizeni projekt
= Samostatné zajistovani ¢innosti souvisejicich se zpracovanim projektu
o Zpracovani ideového zaméru projektu na zakladé vSeobecného
pfehledu v oboru
o Vytipovani potencialnich partnerl v&€. zdokumentovani, s vyuzitim
internich i externich databazi
o Komunikace s vytipovanymi subjekty (zdokumentované doplnéni
informaci o subjektech v€etné analyzy potfeb subjektl)
o Zpracovani pisemné pfihlasky (pfedepsany formulaf) pro ucast
subjektu v projektu
o Zpracovani projektu na zakladé detailnich informaci o
subjektu/subjektech  zapojeného/zapojenych do projektu vcéetné
analyzy potfeb subjektu/t (u projektd dotovanych z ESF v souladu
s pfiru¢kou pro zadatele)
o Predlozeni projektu:
a) projekty bez dotaci z ESF - Kklientovi’konsorciu Kklientu
(v pfipadé zapojeni vice subjektl)
b) projekty s dotaci z ESF — kontaktni osobé pfislusné instituce
(ministerstvo, ufad prace, krajsky ufad ...)
o Zpracovani smlouvy na zakladé schvéleni projektu/schvalovaciho
procesu u projektt s dotaci z ESF
a) projekty bez dotaci z ESF — smlouva s klientem/konsorciem
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klienta

b) projekty s dotaci z ESF — smlouva s poskytovatelem financni
podpory
- smlouva s partnerem a zapojenymi subjekty o zapojeni do

projektu

Metodické vedeni a pribézna kontrola realizace vybérovych Fizeni

(dodani sluzeb, zbozi ...)

o Zpracovani zadavaci dokumentace, vyhlaSeni, pfebirani nabidek,
vysledky vybérovych fizeni, smluvni dokumentace

vCetné aktivni u€asti v hodnotici komisi vybérovych Fizeni

Rizeni a metodické vedeni realizace projektu/(

o Organizacné technické zabezpec€eni (schlzky realizacnich tyma,
pozvanky na kurzy ...)

o Zpracovani monitorovacich, popf. jinych hodnoticich zprav o realizaci
projektu

o PR aktivity — publicita dle podminek v projektu

Participace na finanénim Fizeni projektu s PP:

o Manazer projektu (Manazer financi projektt), popt. Ugetni

o Realizatorem projektu

Komunikace

o Externi komunikace — se subjekty zainteresovanymi v projektu.

o Interni komunikace — s osobami zainteresovanymi do aktivit pfipravy
a realizace projektd

Sestavovani ¢asovych harmonogramu a planu €innosti pracovni pozice.

Organizace praci a koordinace ¢innosti v oblasti své plisobnosti.

Vedeni a udrzovani pfislusné dokumentace.

Obsluha kancelarskych stroja (PC, telefon, fax, tiskarna).

Daldi cinnosti dle aktualni potfeby poZadované nadfizenou pracovni

pozici, souvisejici s ¢innostmi zastavané pracovni pozice.

Prace s IS Helios v ramci pfidélené role pfidélené pracovni pozici.

Pravomoci a zodpovédnosti pracovni pozice

Pravomoci - Pracovnik vykonavajici €innosti PP  Projektovy manazer ma
pravomaoc k:

Samostatnému zabezpec€ovani c&innosti souvisejicich se zpracovanim a
realizaci projektd

o Zpracovani nabidky, smluvni dokumentace

o Metodickym vedenim vybérovych fizeni

o Monitorovanim a vyhodnocovanim realizace projektd

v€etné navrhovani pfislusnych opatfeni.

Samostatné interni a externi komunikaci s pfislusnymi subjekty a
jednotlivci v ramci vykonu zabezpecovanych €innosti.

Praci s IS Helios v ramci role pfidélené pracovni pozici

Zabezpeceni internich ¢innosti souvisejicich s pracovni pozici, zejména:
o sestavovani planu a harmonogramu Cinnosti

o rozhodovani o efektivnosti vynaloZzenych nakladu.

Spolupraci v ramci vykonu &innosti PP s:

o nadfizenou pracovni pozici (organizacni fizeni — pfimy nadfizeny)

o nadfizenou pracovni pozici (projektové fizeni — vedouci projektu)

o ostatnimi zaméstnanci spoleCnosti (zejména: manazefi vzdélavani).

o externimi spolupracovniky spole¢nosti

Zodpovédnosti - Pracovnik vykonavajici €innosti PP Projektovy manaZer ma
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zodpovédnost za:

o Komplexni vykon aktivit (sou€asné pfi respektovani hlediska ¢asového a
kvalitativniho)  souvisejicich s provadénim samostatné vykonavanych
¢innosti v oblastech:

o Nabidek a realizace projektu
o Vybérovych fizeni
o Vedeni a pribéh komunikace s pfisluSnymi subjekty a jednotlivci.
o Vysledky veskeré daldi osobni €innosti vykonavané:
o samostatné
o ve spolupraci s jinymi osobami spolupracujicich PP
e Kvalitu a uroven prace s IS Helios v ramci role pfidélené pracovni pozici.
e Vysledky internich Cinnosti vztahujicich se k €innostem PP, zejména:
o objektivitu a realnost planu a harmonogramu ¢innosti
o ekonomické vysledky vztahujici se k zabezpeCovanym &innostem.
Vedkeré zodpovédnosti jsou realizovany v souladu s vnitrofiremni i pfislusnou
externi dokumentaci a obecné platnou legislativou.

Kvalifikaéni pozadavky (kvalifikovanost prace - kvalifikace
v nejSirSim slova smyslu — vyusténi do kompetenci)

Vzdélani:
e Kategorie: VS magisterské
o Obor: optimalni zaméfeni — Management, Ekonomika

Dalsi kvalifikace:
e Komunikace se zakaznikem
Obchodni dovednosti
Rizeni projektl
Vedeni lidi
Administrace, korespondence
Vzdélavani dospélych, Zaklady andragogiky
RP — osobni automobil

Odborna praxe:
o 2roky

Kompetence:
Odborné znalosti (védomosti):
e Evropska unie - pravidla agendy ESF
projektové fizeni
vefejné zakazky, vybérova fizeni
vedeni lidi
rozvoj a vzdélavani zaméstnancl
administrace a dokumentace (v€. ochrany osobnich udajd)
jazykové znalosti

Odborné dovednosti (uéenim ziskana dispozice k vykonavani ¢innosti) :
e fizeni procesu a Cinnosti
e vedeni lidi, vyjednavani
e obchodni jednani
e zpracovani standardizované dokumentace (projektd ESF, ostatnich
projektd)
e zpracovani, projednavani a uzavirani obchodnich smluv, popf.
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Pracovni prostredi

objednavek s obchodnimi partnery

zpracovani dokumentace vefejné zakazky, vybérovych Fizeni

poskytovani informaci, rad a konzultaci pfisluSnym subjektim a osobam
zainteresovanym v projektech

pfiprava, zpracovani a sestavovani podkladd pro rozpoéty projektu,
podklady pro jejich vyhodnocovani

vedeni dalSich (vySe neuvedenych) dokumentaci

Obecné zpusobilosti  (schopnosti) - Urovné: (schopnost /ability/ = predpokiad,

ktery se vyviji na zakladé vioh, a to ucenim)

organizovani a planovani prace (stanoveni ¢innosti, rozvrzeni posloupnosti,
odhad ¢asové naro¢nosti, diislednost)

jednani s lidmi (moderovani seminart, workshopti)

prezentovani (vyuzivani techniky pii verbalini prezentaci, vytvareni kontaktniho
prostredi s posluchacem/posluchaci, vedeni cilené prezentace)

vyjednavani (pfimérené reagovani na vypady druhych, identifikace slabych a
silnych stranek partnera, atraktivni styl argumentovani, predvidani argumentt
partnera, asertivni vyjednavani, dosahovéani konsensu, jednani o vysi ceny)
tymova prace, motivovani lidi

pisemny projev a komunikace (pouzZivani Gc¢inné argumentace v pisemném
projevu)

rozhodovani (kritické posuzovani, rozhodnost, prijeti zodpovédnosti)
osobnostni rozvoj (identifikovani zdroju a pfrilezZitosti pro osobni rozvoj,
planovani a dosahovani ucebnich cild)

prace s informacemi (vyhledavani relevantnich informacnich zdrojt)

pruznost v mysleni a jednani (adaptabilita, flexibilita, pfizplsobivost,
improvizacni zpusobilost pfi kolapsu naplanovanych postup()

analyzovani a feSeni problémuU (rozpoznani klicovych informaci mezi
ostatnimi, rozpoznani pficin problému)

pocitacové zpUsobilosti (oviadani Office, manipulace se soubory)

jazykové zpUsobilosti (anglictina — ¢teni text()

fizeni motorovych vozidel

Osobnostni predpoklady: (osobnost /personality/ - celek duSevniho Zivota
Clovéka)

rozdéleni pozornosti

organizacni schopnosti

mysleni (samostatné, tvirci, teoretické i praktické, analytické, syntetické)
kultivovanost vystupovani a zevnéjsku

pFizpusobivost, flexibilita

samostatnost, rozhodnost, jistota a pohotovost vystupovani
sebekontrola a sebeovladani

zodpovédnost, spolehlivost

schopnost pracovat v tymu

odolnost vuci mentalni zatézi

DalSimi pozadavky jsou:

¢ pamét (dlouhodoba i kratkodoba, prakticka)
e koncentrace pozornosti
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Pracovni prostiedky: PC (stolni, pfenosny), tiskarna, telefon, fax, kopirka,
osobni automobil (pfilezitostné).
Pracovni podminky (zatéze): stupnice: 1=minimalni, 2=0Gnosna mira, 3=
vyznamna mira, 4=vysoka mira

e Dusevni zatéz — 2

o Zrakova zatéz — 2

e ZvySeneé riziko Urazu - 2
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