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Cile prace
Hlavnim cilem diplomové prace bude vytvoreni metodiky pro tvorbu a vyuziti kompetencénich modeld ve
vybrané spolec¢nosti.

Mezi dilci cile, které zaroven povedou k dosazZeni hlavniho cile, patfi:

e teoretické vymezeni oboru projektové fizeni, oblasti kompetenci a kompetencnich model(;
e analyza kompetenci projektovych manazer( dle standardu ICB, vydané asociaci IPMA;

¢ identifikace nejvyznamnéjsich kompetenci projektovych manazert ve vybrané spole¢nosti;
e vytvoreni kompetenéniho modelu pro konkrétni projekt.

Metodika

Metodika prace bude rozdélena do dvou ¢3sti, a to literarni reSerse a prakticka ¢ast. Literarni reserSe bude
zpracovana na zakladé prostudovani odborné literatury v oblastech: projektové fizeni, projektovy manazer,
kompetence, kompetence projektového manazera a kompetencni modely.

Prakticka ¢ast pak bude rozdélena do ¢tyr ¢asti, a to: charakteristika vybrané spolecnosti, analyza kom-
petenci, metodika tvorby a vyuZiti kompetencnich modell ve vybrané spolecnosti a tvorba konkrétniho
kompetencniho modelu.

Analyza kompetenci bude realizovana prostrednictvim hodnoticich $kal, tykajici se kompetencnich oblasti
dle standardu ICB. Metodika tvorby kompetencnich model( bude vytvorena na zakladé semistrukturova-
ného rozhovoru s projektovym manazerem a sbéru dat z predchozich projektli. Samotna tvorba kompe-
ten¢niho modelu bude navazovat na analyzu kompetenci a vytvorenou metodiku tvorby kompetenénich
model(, ze které bude vychazet.

VSem fazim bude predchdzet: prostudovani odborné literatury, prostudovani kompetencnich oblasti dle
standardu ICB, vytvoreni hodnoticich skal k analyze kompetenci projektovych manazer(i v dané spolecnosti,
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realizace rozhovoru s projektovym manaZerem a konec¢né sbér a analyza internich dat spolecnosti, tykajici
se projektd.
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Sestaveni metodiky pro tvorbu kompeten¢nich modeli
ve zvolené spoleCnosti

Abstrakt

Diplomovéa prace se hlavné zabyva kompetencemi projektovych manazert

a kompeten¢nimi modely ve vybrané spolec¢nosti.

V teoretické cCasti je definovdno projektové fizeni, kompetence manazert
i kompetencni oblasti dle standardu ICB, vydané asociaci IPMA, a konecné oblast

kompeten¢nich modeld a jejich tvorba.

V praktické ¢asti jsou nejprve analyzovany kompetence projektovych manaZzeri dle
standardu ICB, ktefi v dané spolecnosti pracuji. Nasledné je vytvoiena metodika, jak
kompetencni modely ve spole¢nosti vyuzivat. Metodika zaroven slouzi jako zaklad pro
tvorbu kompetencnich modelt ve spolecnosti. Na sestavenou metodiku navazuje vytvoreny

kompeten¢ni model pro konkrétni projekt ve spolecnosti.

Kli¢ova slova: Projektové fizeni, Projekt, Kompetence, IPMA, Projektovy manazer,

Metodika, Kompetenc¢ni model.



Compilation of methodology for the creating a competency
models in the selected company

Abstract

Diploma thesis is especially looking into competences of project managers

and competency models in the selected company.

In the theoretical part, there is a definition of project management, competence
of managers and competence areas according to the ICB Standard issued by the IPMA

association as well as competency models and their creation.

In the practical part firstly the competencies of project managers working for the
company are analysed according to the ICB Standard. Subsequently, methodology of using
these competency models in the company is created. This methodology also serves as a base
for creation of competence models in the company. Created a competence model for the
concrete project in the company follows the compiled methodology.

Keywords: Project management, Project, Competence, IPMA, Project manager,
Methodology, Competence model.
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1 Uvod

Diplomova prace se zabyva problematikou kompetenci projektovych manazerii
a tvorbou kompetencnich modeld. Prace si klade za hlavni cil vytvofit metodiku, ktera bude

slouzit pro tvorbu a spravné vyuzivani kompeten¢nich modela ve vybrané spolecnosti.

Pro spravné tizeni projektii je zapotiebi kvalifikovanych osob, jako jsou naptiklad
projektovi manazery. Kazdy manazer je charakterizovan urcitymi kompetencemi.
Kompetence piedstavuji souhrn znalosti, dovednosti a schopnosti, které¢ zvysuji vykonnost
manazeri Ve firmach. Neé&které kompetence jsou vrozené, nékteré Ize v prub&hu
sebevzdélavani rozvijet a zvySovat tak jejich troveil. Kompetencemi projektovych manazert
se nejvice zaobira mezinarodni standard ICB, vydany asociaci IPMA (International Project
Managament Association). Standard rozdéluje kompetence do tfi hlavnich kompeten¢nich
oblasti, a to: technicka oblast, behavioralni oblast a oblast kontextova. VSechny kompetence,
které jsou obsazeny v téchto kompetencnich oblastech, by mély byt pro projektové manazery

nezbytné a dilezité.

Pokud se projekty Fidi dle kompetenci projektovych manazerd, nastrojem pro jejich
fizeni jsou kompetencni modely. Diky dobie sestavenému a funkénimu kompetenénimu
modelu miiZe mit organizace piehled 0 pozadovanych kompetenci projektovych manazert,
tak 1 o jejich vzdélanosti. Zaroven ma prostor ke zlepSovani jejich kompetenci. Pokud
spole¢nost s kompetencemi a kompeten¢nimi modely doposud nepracovala, je nezbytné
vytvofit metodiku, jak postupovat pii tvorb&é kompetencnich modelli a jak je spravné
vyuzivat. Jednim z dil¢ich cilt diplomové prace bude pravé sestrojeni konkrétniho
kompetencniho modelu pro vybrany projekt, ktery bude slouzit k vybéru spravného

projektového manaZzera, jenz dany projekt bude fidit.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je vytvofeni metodiky pro tvorbu a vyuziti

kompetencnich modeli ve vybrané spolecnosti.

Mezi dil¢i cile, které zaroven povedou k dosazeni hlavniho cile, patfi:
e teoretické vymezeni obsahu projektového fizeni, oblasti kompetenci
a kompeten¢nich modelu;
e analyza kompetenci projektovych manazerii dle standardu ICB, vydané asociaci
IPMA;
e identifikace nejvyznamnégjSich kompetenci projektovych manazeri ve vybrané
spolecnosti;

e Vvytvotreni kompetenéniho modelu pro konkrétni projekt.

2.2 Metodika

Prace je rozdélena do dvou ¢asti, a to literarni reSerSe a prakticka ¢ast. Literarni reSerSe
je zpracovana na zéakladé prostudovani odborné literatury v oblastech: projektové fizeni,
projektovy manazer, kompetence, kompetence projektového manaZera a kompetenéni

modely.

Prakticka ¢ast je rozdélena do Ctyf Casti, a to: charakteristika vybrané spole¢nosti,
analyza kompetenci, metodika tvorby a vyuziti kompeten¢nich modeli ve vybrané

spole€nosti a konecné tvorba konkrétniho kompetenéniho modelu.

Analyza kompetenci je realizovana prostiednictvim hodnoticich skal tykajicich
se kompetencnich oblasti dle standardu ICB. Metodika tvorby kompeten¢nich modelu je
vytvofena na zdklad¢ semistrukturovaného rozhovoru s projektovym manazerem a sbéru dat
z ptedchozich projektl. Samotna tvorba kompetenéniho modelu navazuje na analyzu

kompetenci a vytvofenou metodiku tvorby kompetencnich modelt, ze které bude vychazet.

K dosaZeni hlavniho cile 1 dil¢ich cilii predchazi:

e prostudovani odborné literatury;
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prostudovani kompetencnich oblasti dle standardu ICB,;

vytvoreni hodnoticich skal k analyze kompetenci projektovych manazert v dané

spolecnosti;
realizace rozhovoru s projektovym manazerem;

sbér a analyza internich dat spolecnosti.
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3 Literarni reSerse

3.1 Projektové rizeni

3.1.1 Projekt

Projekt nelze jednozna¢né vymezit jedinou definici. Teoretici maji na definici projektu
rizné pohledy, které se mohou v riznych oblastech lisit, ale i naopak shodovat.
V Cem se ale vétSina shodnou je ten fakt, ze je projekt bran jako sled ukoll, ktery je Casové

omezen. Ma tedy svilij zacatek, i konec.

Svozilova (2011) vysvétluje projekt jako fizeny a jedinecny proces, ktery ma piesné

dana pravidla fizeni a regulace. Z dalsiho hlediska Ize podle Svozilové projekt brat jako

vvvvvv

vvvvvv

o specifické potieby a cile, které ma kazdy projekt jiny;
e existence projektového tymu, ktery je vytvoien pro potieby projekti;

o rozdilné vlastnosti a rozsah zdroji.

S jedinecnosti projektu souhlasi i Vytlacil (2008), podle kterého projekt musi mit nékolik

atributd k tomu, aby byl jedine¢ny. Jedna se o:

e Ucelnost projektu;
e souvztaznost;

e Zivotni cyklus.

Podle Vytlacila (2008) je nejpiesnéjsi definici projektu to, ze se projekt sklada ze série
nékolika ¢innosti, které jsou navrzeny pro jeden konkrétni cil. K tomu, aby uspély, musi

cerpat stanovené zdroje a dodrzet ¢asové terminy i rozpocty.

Newton (2008) tvrdi, Ze projekt mize byt definovan mnoha zplsoby, ma vzdy ale
spolecné rysy a vlastnosti. I pfes tyto spolecné vlastnosti jsou projekty vzdy jedinecné

a obsahuji rizné ¢innosti a zdroje. Do projektu mize byt zahrnuto fizeni tkoll, organizovani
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a kontrola lidi i zptisob prace. Konec projektu je podle Newtona vzdy urcen tim, kdy je

dosazeno né¢jakého vysledku, ktery byl na zacatku projektu zadan.

S tim, Ze je projekt ¢asové ohraniCen, souhlasi i Fiala (2004). Dle n¢ho mtize byt
realizovan pouze jednou bez opakovani riznych vlastnosti. K nim patii naptiklad to,
ze uspéch projektu neni na zacatku zcela zfejmy. Fiala projekt definuje jako jednorazovy
proces a vysledek, ktery je zalozen na strategickém planovani a organizovani. Ucelem
projektu byva podle Fialy dosaZeni pfedem stanoveného cile, pii urcenych zdrojich,

nakladech a kvalité.

Podle Rosenaua (2000) je zacatek i konec projektu jasné ohrani¢en a definovan,
jelikoz je kazdy projekt pouze doCasny a netrva vécné. Zacatek je vymezen okamzikem, kdy
na ném zacne pracovat prvni clovék a kon¢i v momenté, kdy je prace posledniho ¢loveka

hotova.

Dolezal a spol. (2009) se vice soustfedi na Uspésnost ¢i netispéSnost projektu nez
na jeho pfesné vymezeni. Rozlisuji nékolik kritérii, diky kterym se muze urcit, zda lze
projekt povazovat za uspésny, nebo naopak. Mezi kritéria ispéSnosti projektu patii prevazné
to, zda je funkeni, jestli byly splnény vSechny poZadavky zékaznika nebo jestli byl vystupni
produkt dan na trh v cas, vpldnované cen¢ 1 kvalité. Do kritérii neuspéSného projektu
napftiklad patii nespokojeny zakaznik, popfipad¢ dalsi strany, prekro€eni termint a ndklada

nebo Spatné vlivy na zivotni prosttedi.

Fiala se dale shoduje s Newtonem v tom, Ze projekt méa n€kolik spolecnych vlastnosti.

Mezi né patii:

e stanoveni a dosazeni cilt;
e ma vzdy jeden vysledek;
o zdroje potiebné pro realizaci projektu jsou limitovany;

o projekt prochazi n€kolika fazemi a etapami.

Fiala (2004) rozliSuje projekty do tii hlavnich skupin. Jedna se o projekty komplexni,
specidlni a jednoduché. Komplexni projekty jsou dlouhodobé. Ty vyuzivaji velké mnoZstvi

zdrojii a prochazi né€kolika fazemi. Specidlni projekty jsou stfednédobé; vyuzivaji pouze
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prechodné zdroje. Tteti skupinu tvoii projekty jednoduché; jsou spise kratkodobé, maji maly

pocet zdroju i maly rozsah.

3.1.1.1 Zivotni cyklus projektu

Zivotnim cyklem projektu se rozumi nékolik fézi, kterymi projekt postupné
prochazi. Faze zivotniho cyklu zahrnuji typy prace, které musi byt spln€ny, a vystupy, které
jsou kontrolovany a hodnoceny. VSechny faze jsou Casové ohrani¢eny. Kazda dalsi faze

zacina tehdy, pokud je ta pfedchozi dokoncena.

Jak je vidét na obrézku ¢. 1, Svozilova (2011) rozliSuje tfi zékladni faze cyklu
projektu: zahajeni, stfedni fazi realizace a ukonCeni. Takto podobné faze rozliSuje
i Rosenau (2000). V zahajovaci fazi prichazi myslenka celého projektu, ur¢i se pfedmét
projektu, sestavi se projektovy tym. U stfedni faze realizace lze pozorovat, ze mize byt
roz¢lenéna na nékolik dalSich dil¢ich fazi; v nich dochézi k zapojeni zdroja, je vybran
a realizovan plan. V posledni fazi, tedy fazi ukoncovaci, se projekt schvaluje, vytazuji

se realné zdroje a pfedava se hotovy projekt zakaznikovi.

Obrazek 1: Faze Zivotniho cyklu projektu

Myslenka
Vstupy Projektovy tym
Vyfazenirealnych
Piné zapojenizdrojl projektu zdrojl projektu
| ]
: LY N N\ T
, N N ;
Faze Zahdjeni > > Stfednifaze N\ . Ukonteni \
// / realizace //
A g ; /
| S K, Y A B N W
| | |
Vystupni Definice
fizeni pfedmétu Plan Postup Akceptace Schvaleni
Zakladni listina Piedani
Vystupy
projektu Mezivystupy diltich etap Vysledky

Zdroj: Upraveno dle Svozilova (2011)
Podobné jako Svozilova a Rosenau, tak i Dolezal a spol. (2009) rozliSuji Zivotni

cyklus projektu na tfi faze. Oproti jinym teoretikiim, je pojmenovavaji: pfedprojektova,

projektova a po-projektova. V ptredprojektové fazi jsou zpracovany dva hlavni dokumenty,
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a to studie prilezitosti a studie proveditelnosti. Cilem studie pfilezitosti je zpracovani
informaci o riznych podnétech, ¢i pfilezitosti. Cilem studie proveditelnosti pak byva

predlozeni a navrZeni nejvhodnéjsi cesty k realizaci projektu s dostupnymi zdroji.

U jednodussich projektii byvaji ob¢ studie zahrnuty do jedné predprojektové tvahy.
V obecném slova smyslu bychom si méli v této f4zi umét odpoveédét na otazky typu: odkud
jdeme, kam chceme jit, jakou vhodnou cestu zvolime a jestli m& smysl projekt
realizovat. Projektova faze je podle Dolezala a spol. rozdélena na nékolik mensich fazi, jako
jsou: start-up (zahajeni), planovani, realizace projektu, pfedani a ukonceni projektu. Pii po-
projektové fazi se analyzuje celkovy prubéh projektu a dobré i Spatné véci, které béhem

projektu nastaly, aby se ty Spatné dale neopakovaly.

3.1.2 Historie projektového Fizeni

Obecné projektové fizeni zaCalo vznikat jako nastroj pro realizaci riznych zmén
ve firmdch a organizacich. Dle Dolezala a spol. (2009) se jednalo jak o technologie,
organiza¢ni zmény, tak 1 o dosahovani novych cilti nebo vyvoj novych produkti. Celkovy
rozvoj projektového fizeni byl uzce spjat s rozvojem informacnich technologii, které se dfive

vyuzivaly predevs§im v primyslu nebo ve stavebnictvi.

Zacatky projektového fizeni definuje Vytlacil (2008) uz po druhé svétové vilce,

vvvvvv

e nariist vyvojovych nakladii, coz bylo zpisobeno ptredev§im drahymi technologiemi,
zkracujicimi se terminy dokonceni vyvoje nebo véEtsi slozitosti vyrobkil. Pravé proto
firmy musely velmi peclivé zvazit svoji strategii, aby nedoslo k jejich likvidaci;

o zvySeni konkurence kvili neustale se ménicim vyrobkim;

e narust sloZitosti novych technologickych systémii, které umoznovaly napiiklad
vyrabét nové zbran€. Nové technologie se netykaly pouze vojenské oblasti, ale

zasahovaly také do pocitaci a do vyvoje velkych raket.

Také Dolezal a spol. (2009) projektové fizeni interpretuje az po druhé svétové valce.
I ptesto ale Ize v minulosti vidét rizné akce, které mély projektovy charakter, jako napiiklad

stavby starovékych monumentl a dal$i. V téchto dobach nebyl problém sehnat potiebné
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zdroje a ani Cas nepiedstavoval velké omezeni. Pokud to srovname s dne$ni dobou, nyni jsou
projekty omezeny jak Casem, tak i zdroji. Od druhé pol. 20. stoleti byla snaha také

o mezinarodni standardizaci a tvorbu projektovych tymu.

Se zavadénim projektového fizeni podle Vytlacila (2008) souvisi 1 trendy, které
se postupem casu ménily. V 80.letech se trend zamétoval na zlepSovani a posun kvality
systémd, a to jak navrhovanych, tak i vyrabénych. DalSim trendem bylo vyuzivani novych
metod a velky rozmach vyuziti pocitatli nejenom v malych a stfednich firmach, ale

1 v domacnostech.

3.1.3 Pojem projektové rizeni

Maichal a spol. (2015) definuje projektové fizeni jako sadu popsanych
a ovéfenych postupt, které fesi realizaci a fizeni riznych ¢innosti. Ugelem projektového
fizeni je, aby fizeni ¢innosti bylo co nejvice efektivni a doséhlo se tak k danému vysledku.
Obecné je projektové fizeni pro Machala a spol. souhrn znalosti, ¢innosti, dovednosti
a nastroju na projekt tak, aby na néj byly splnény vSechny kladené pozadavky a mohl tak

splnit své cile.

Pojmem projektové fizeni se zabyva 1 Némec (2002). Ten se ale spiSe soustfedi
na rozdily mezi projektovym fizenim a fizenim projektii nez jeho pouhou definici. Jak je
vidét na obrazku €. 2, podle Némce projektoveé fizeni zahrnuje management jednotlivych
projekta (fizeni projektu), jejich koordinovani a organizovani. AZ management (fizeni)

projektu je zaméfen na jeho pldnovani, tvorbu a posléze i fizeni realizace.
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Obrazek 2: Projektové fizeni a Fizeni (management) projektu

Projektové
Fizeni

Rizeni Organizace
: a koordinace
projektu projektu
——
. s ., Rizeni (v :
Planovani Vypracovani 6 [ Vytvareni Koordinace
projektu projektu projektu podminek projekti

o _ - _ - = \ - .

Zdroj: Upraveno dle Némec (2002)

Dolezal a spol. (2009) se snazi vysvétlit, ze projektové fizeni znamena predevSim
styl prace, zptisob mysleni a uréitou filosofii. Ne jako néktefi teoretikové, ktefi zastavaji
nazor, ze projektové fizeni zahrnuje pouze nékteré techniky a metody, které¢ by ovSem mél

ovladat kazdy projektovy manazer.

K projektovému tizeni se vymezuje i Fiala (2004). Ten tvrdi, Ze se jednd o styl fizeni
za pomoci projektl, diky kterému lze efektivné dosdhnout specifickych cild.
Do projektového fizeni spada predevsim fizeni projektli, dale jejich koordinace z hlediska
zdrojti a terminti a také vytvareni organizaéni struktury. K dosazeni cilti vyuziva predevsim
specifické metody, nastroje, znalosti a dovednosti. Nastroje projektového fizeni jsou dilezité
predevsim proto, Ze umoznuji urcitou uroven flexibility pfi planovani a organizovani danych

projektt.

3.1.4 Projektovy tym

Svozilova (2011) definuje projektovy tym jako skupinu osob, kteti se spolecné podileji
na splnéni cilll projektu a jsou fizeni projektovym manazerem. Projektovy tym ma ptesné
dané zadani, které vede kpozadovanému vysledku. Tato tvrzeni lze brat jako jasné

a pfesné definovani projektového tymu, které plati u riznych projekta.
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Takto podobné definuje projektovy tym i Rosenau (2000). Tymem oznacuje sdruzeni
lidi, ktefi jsou organiza¢n¢ podiizeni projektovému manazerovi. Manazer zadava kazdému
¢lenu tymu nekolik pracovnich ukolt, aniz by se musel zodpovidat jinému manazerovi
o0 jejich uvolnéni kvtili zadanému projektu. Diky tomu mohou lidé do pInéni projektu snadno

pfichazet i odchazet.

cile. To, jaké Clenové tymu hraji role, je az sekundarni. Pravé diky spolecnému cili mohou
¢lenové tymu Iépe spolupracovat a spole¢né rozvijet své schopnosti. Oproti skupin€ se tymy

vyznacuji soundlezitosti a pocitem identity a je nutné, aby je nékdo vedl.

Dle Fialy (2004) 1épe spolupracuji mensi tymy, které zaroven dosahuji vyssiho efektu
1 Gspéchu. At se jedna o tym mensi Ci vétsi, kazdy projektovy tym musi splitovat nékolik

zasad, které vedou k jeho GispéSnému fungovani. Mezi n¢ spada:

e kazdy ¢len projektového tymu musi rozumét cili projektu;

e Clenové by méli byt dostatecné informovani;

o m¢él by byt vyslechnut ndzor kazdého ¢lena tymu a méla by bat ddna moznost tento
nazor zrealizovat;

e prace vSech ¢lentl by méla byt koordinovana a kontrolovana;

o vztahy v projektovym tymu by mély byt vysvétleny a €lenové by si méli ditvétrovat.

S témito zdsadami souhlasi 1 DoleZzal a spol. (2009). Déle je dopliiuje o vzajemnou
odpovédnost, spole¢nou akceschopnost a konstruktivni konflikty, které mohou vézt

k né¢emu novému.

Newton (2008) tikd, ze projektovy tym piedstavuje hlavni sloZzku projektového
manazera. Manazer se snazi tym povzbuzovat a motivovat k tomu, aby byl projekt zpracovan

tak, jaké jsou od n¢ho pozadavky.

3.1.5 Projektovy manaZer

Newton (2008) predpoklada, Ze projektovy manazer je Uzce spjat s projekty, jelikoz
za né nese odpovédnost. V kazdém projektu mize projektovy manazer nést jinou roli, ale

vzdy ma na starost jeho naplanovani, vymezeni zdroji i vymezeni prace. Praveé tyto ukoly
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umoznuji kvalifikovat, zda je projektovy manazer GispéSny. Déle 1ze jeho uspéSnost méfit

podle toho, na kolik je dany projekt zajimavy, kreativni, obtizny ¢i velky.

Rosenau (2000) méti uspesnost projektového manazera z jiného hlediska. Pokud ma
manazer dobfe zorganizované lidské zdroje tak, aby byly materidlni zdroje vyuzity
co nejlépe, bude vice Uspésny. Z postupného vyuzivani zdroji mohou vznikat napiiklad
emocionalni problémy, které manazer musi feSit, zadrovenn se snahou plnit pozadavky
zadavatele projektu. Prave kvuli dobré organizovanosti, kterou musi prokazat, predstavuje

projektovy manazer dulezitou roli ve zpracovani projektu.

Na toto tvrzeni navazuje i Svozilova (2011), podle které je projektovy manazer klicovou
osobou v celém projektovém managementu. Praveé proto nese odpovédnost za splnéni vSech
cilt projektu. Pod jeho vlivem se uskuteciiuje celé projektové déni, od tvorby projektovych
plani, pfes obsazeni projektového tymu, koordinaci a kontrolu ukoll a v neposledni fad¢

predani vystupt projektu koncovému zakaznikovi.

Zakladnim ukolem projektového manazera je podle Newtona (2008) porozumét
zakaznikovi a jeho pozadavkim na dany projekt. Projektovy manazer musi dopfedu pocitat
s tim, Ze zdkaznici maji rizné pozadavky a rizna méfitka aspéchu. Zakaznikem muze byt
jak platce, sponzor, tak i1 koncovy zdkaznik nebo konecny uzivatel. Proto musi kazdy

projektovy manazer pracovat se zakaznikem individualné.

Svozilova (2011) naopak tvrdi, Ze projektovy manaZer mé mnohem vice ukold, nez jen
porozumét zajmim a potfebam zakaznika, které by mély byt v souladu se zajmy spolecnosti.

Mezi hlavni tfi tkoly, ktery by mél kazdy projektovy manaZer spliiovat patfi:

e fizeni zdroju projektu (fizeni Casu, pracovni sily, finan¢nich prostiedki, hmotnych
prostfedkll a informacnich technologii);

e plénovani a kontrola postupu projektu;

o fizeni ostatnich subjektli a procest (vztahy mezi projektem a jeho okolim, informaéni

toky, které maji vazbu na projekt).

Mezi dalsi ukoly patii naptiklad zajisténi vytvotreni produktu projektu (v daném case,

sdanymi limity a za pouziti dostatecnych technologii), dodrzeni vSech limitli a zaroven
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dosazeni planovaného profitu projektu; k tomu patii i nutnost mit n€kolik alternativ postupu

a jejich vzajemné porovnani a posouzeni.

Svozilova (2011) i Newton (2008) se shoduji, Ze v podnicich nebo v riznych odd€lenich
se da setkat 1 s hierarchii projektovych manazerta. Hlavni projektovy manazer, tedy manazer
programu, byva na vrcholu hierarchie a podfizeni projektovi manazefi (neboli asistenti
hlavniho projektového manazera) mu pravidelné podavaji hlaSeni o postupu projektu.
Asistenti vétSinou vykonavaji dil¢i tkoly pod pfimym vedenim projektového manaZzera.
Manazer programu byva také oznacovan za profesionalniho projektového manazera. Jedna
se o projektového manazera, ktery tuto praci déla na plny pracovni uvazek a byva zaucena
zaSkolen v néstrojich a procesech, které se tykaji projektového managementu. Pro lepsi

zorientovani pfedstavuje obrazek €. 3 zjednoduSenou organizacni strukturu.

Obrazek 3: ZjednoduSena organiza¢ni struktura

Projektova kancelar

‘ Manazer projektu ]

projektu

[ Asistent manaZzera J

{ Inzenyr projektu | Clen pr(?jekto1rého
| tymu

Clen projektového

Clen projektového
tymu 7

tymu

L—

Clen projektového
tymu

Zastupce/manaZzer |
subdodavatele

Zdroj: Upraveno dle Svozilova (2011)

Kontrolor kvality
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3.2 Kompetence

3.2.1 Pojem kompetence

Kompetence pivodné pochazi z latinského slova competentia, coz znamena
schopnost zvladnout urcitou situaci, funkci nebo jakoukoliv ¢innost. Diky zménam v fizeni
bé&hem nékolika let se také méni samotny vyvoj koncepci a jejich pribsh. Sulei (2008)
zastava nazor, ze pro vznik kompetence je predevsim dilezity potencial ¢lovéka. Rozvoj
potencidlu vede k naplnéni pozadavkii na uspéSny vykon. Dale tika, ze kazdy cloveék
by si m¢l uvédomovat vlastni Groven kompetenci a potieb, které by mél dale rozvijet. Dle
Kovacse (2015) je manazer kompetentni neboli zpusobily v piipadé, kdy ma soubor
ptedpokladi, které jsou nutné k GspéSnému vykonavani tkold. Jinymi slovy fe¢eno, pokud

ma dostatek schopnosti k dosazeni urcité miry vykonnosti.

Podle Armstronga (1999) maji vSechny definice kompetenci spole¢né to,
ze se tykaji vlastnosti jedincii, které ovliviiuji jejich vykon v pracovnich rolich. Machal
a spol. (2015) definuji kompetenci jako soubor znalosti, dovednosti, zkusenosti ¢i osobnich
postoju, které jsou nezbytné pro zvladnuti jednotlivych funkci. S touto definici souhlasi
1 FiSer (2014). Pouze dopliuje, ze kompetence je trvala schopnost dosdhnout danych
vysledkd za pomoci lidskych zdroji a dodrzovani hodnot a pravidel. Tyto dvé slozky musi
byt spolecné v rovnovaze. Déle by definice kompetence méla zahrnovat dva prvky, diky
kterym je moZzné kompetenci dobie vyhodnotit jak z hlediska vykonnosti, tak z hlediska
potencialu. Fiser dale rozliSuje vyznam kompetence podle riznych oblasti. V pravnim pojeti
predstavuje kompetence souhrn pravomoci a povinnosti, ktery ma dany organ. Naopak

naptiklad v pedagogice kompetence znaci schopnost naucenych znalosti vyuZit také v praxi.

Jsou tu ale i dal8i nazory na vymezeni pojmu kompetence. Dle Armstronga (1999)
ncktefi kompetence berou obecné jako chovani, jini zase jako chovani jedinct pfi plnéni
svych funkci, dovednosti a znalosti. Pravé proto se Armstrong snazi kompetence definovat
co nejjednoduseji, a to jako chovani potfebné k dosazeni Zadoucich urovni vykonu.
Ze se kompetence projevuji v uréité podob& chovani, s tim souhlasi i Kubes a spol. (2004).
Odkazuji se na definici Woodruffa, ktery tvrdi, Ze kompetence je mnoZina chovani
pracovnika, které musi v danych situacich vyuzit tak, aby dany tkol zvladl. Z praktického

hlediska ale Kubes a spol. fikd, Ze se o kompetenci hovoii pouze ve smyslu ke konkrétnimu
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ukolu, funkci nebo pozici. Naopak Spencer a spol. (1993) uvadi, ze kompetence je
individudlni vlastnost, kterou lze spolehlivé méfit a diky tomu lze urcit rozdil mezi
efektivnim a neefektivnim vykonem. Hronik (2006) pfirovnava kompetenci ke zptsobilosti.
Kompetenci vymezuje jako soubor piedpokladl, které vedou k dané cCinnosti. Proto je
definovdana na zaklad¢ analyzy Ccinnosti. Hronik dale tvrdi, ze v mnoha firmach

se kompetence muize blizit spise k vlastnostem, naptiklad duslednost nebo osobni zralost.

Pojmem kompetence se zaobird i Tureckiova (2004), ktera tento pojem spojuje
sn¢jakym vykonem profese nebo pracovni Cinnosti. Proto se pouziva pro oznaceni
pravomoci C¢init né&jaké rozhodnuti. Tureckiovd ovSem uvadi dva vyznamy pojmu
kompetence. Jedna se o: kompetence jako soubor rozhodovacich pravomoci a z nich
vyplyvajici odpovédnost za dasledky, a kompetence jako vyjadieni obecné schopnosti.
Kompetence jako soubor rozhodovacich pravomoci je spojen s terminy jako autorita, moc
nebo vliv. Pfedevs§im se jednd o kompetenci od n€¢koho jiného, napiiklad od nadiizeného.
Na druhou stranu: kompetence jako vyjadieni obecné schopnosti je tzv. kompetence ,,0d
sebe*. Zahrnuje v sob¢ spravné hodnoceni situace, byt pfipraven na danou situaci a dané
situace pfizpusobit své jednani. Tento druhy vyznam kompetence Tureckiovd nazyva jako
pracovni zpusobilost. Naopak kompetence jako pravomoc je vzdy spjata s organizacni

strukturou. Jak je vidét na obrazku €. 4, oba vyznamy kompetenci jsou v praxi provazany.

Obrazek 4: Schéma pojeti pojmu kompetence

KOMPETENCE potencial k vykonu

Obecna

Zplisobilost h | Pravomoc a odpovédnost

Specificka / situacni

KOMPETENTNOST realizovana schopnost

Zdroj: Upraveno dle Tureckiova (2004)

S nazorem Tureckiové souhlasi i Veteska a spol. (2008), ktery k pojmu kompetence

pfifazuje terminy jako je autorita, vliv nebo moc. Veteska také definuje kompetenci jako
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jedine¢nou schopnost ¢loveéka jednat a rozvijet sviij potencial, a to v riznych Zivotnich

situacich i1 profesnich ukolech. Déle tvrdi, ze kompetence ma 4 hlavni znaky:

o Kkontextualizovana (m¢la by byt zasazena do néjaké situace nebo do prostiedi);

e Mmultidimenzionalni (skldda se z n€kolika zdrojti a predpoklada efektivni nakladani
S témito zdroji);

e definovana standardem (je pfedem urcena troven kompetence i kritérii);

e Ma potencial pro akci a rozvoj.

3.2.2 Slozky kompetenci

Kubes a spol. (2004) vychazi ze Spencera a spol. (1993), ktefi rozdéluji pét
zakladnich kategorii sloZek, které do kompetence vstupuji. Jedna se o slozky osobnosti, které

zaroven urcuji to, jak se dany ¢loveék bude chovat, projevovat se nebo myslet. Jedna se o:

motivy, coz jsou vnitini pohnutky, které vedou k aktivité daného clovéka;

e rysy neboli charakteristiky, které umoziuji reakce na situace. Typickym rysem muze
byt napiiklad temperament nebo nizké sebekontrola;

e vnimani sebe samotného, které mé velky vliv na osobni pfesvédcéeni, zda je ¢lovek
schopen vykonat tikol;

o veédomosti, ke kterym patii vSechny poznatky, jeZ souvisi s praci, kterd je vykonavana
na dané pozici;

o dovednosti, které zajist'uji to, Ze jsme schopni vykonat dané ¢innosti, které souvisi

s fyzickym nebo dusenim ukolem.

Také Bartoitkova (2010) se zabyva slozkami neboli anatomii kompetence. Jak
je vidét na obrazku €. 5, slozky kompetence jsou roz¢lenény do trojihelniku. Zékladnou,
tedy prvni trovni, jsou vlastnosti osobnosti. Jedna se o ¢asti kompetence, které nemtizeme
ziskat. Druhou uroven piedstavuji ty vlastnosti, které miizeme dale rozvijet. Tteti Grovni je
takova oblast, kterou miZeme jak ziskat, tak rozvijet. Vrcholem je chovani nebo také

jednani. Jedna se konkrétni projev kompetence.
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Obrazek 5: Hierarchicky model struktury kompetence

Chowvani

Veédomost
Zkugenost
Know-how

Dovednosti

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnosti Motrvy

Styl osobnosti, temperament, osobnostni rysy,
preference, vaimani sebe

Zdroj: Upraveno dle Bartoiikova (2010)

3.2.3 Druhy kompetenci

Hronik (2006) rozliSuje kompetence dle dvou rtznych hledisek, a to socialné-
psychologického hlediska a hlediska kompeten¢ni orientace firmy. Do socialné-
psychologického hlediska zahrnuje tfi skupiny chovani, a to: pfistup k tkolim a vécem,
vztah k druhym lidem a kone¢né chovani k sob¢ a projev emoci. Jak Ize vidét na tabulce
¢. 1, ke kazdému chovéni pfifazuje skupinu kompetenci. Tyto kompetence byvaji
z pravidla vSeobecné a vychazi pravé ze socidlné-psychologického uhlu pohledu. Tento

pohled se zaméfuje na to, Ze dand firma je tvofena lidmi, jejichz kompetence tvofi

kompetence firmy.

Tabulka ¢&. 1: Clenéni kompetenci ze socialné-psychologického hlediska

Nékdo je aktivnéjsi a ukoly si vyhledava,
problémy predvida. Nékdo je naopak pasivni
a chaoticky
Clovek se pii feseni problémil pokazdé vztahuje
Vztahové kompetence k druhym lidem. Nékdo potfebuje lidi fidit,

nékdo se radéji nechava tidit

Pristup k ukoliim Kompetence feseni
a vécem problému

Vztah k druhym
lidem
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Chovani k sobé Kompetence Pokud clovek chee zvladat ukoly a problémy,
a projev emoci sebetizeni musi do urcité miry zvladat i sdm sebe

Zdroj: Upraveno dle Hronik (2006)

Druhé hledisko vychazi predevs§im z marketingu. Dle tohoto pfistupu firma nemtize
byt nadpriimérnd ve vSech oblastech, maximalné ve dvou. Obrazek ¢. 6 ukazuje zékladni
skupiny kompetenci firmy. Snazi se vysvétlit to, ze kazda firma ma své kompetence, které
nejsou rozvinuty vSechny stejn€. Dal§im hlavnim bodem tohoto hlediska je zduraznéni

vychodiska od kompetenci firmy az k jedinci.

Obrazek 6: Clenéni kompetenci podle kompetenéni orientace firmy

. , Orientace provozni a
Orientace produktova P

Orientace zakaznicka systémova

(kompetenjce reseni (kompetence vztahova) (kompetence
problému) .
sebefizeni)

Zdroj: Upraveno dle Hronik (2006)

Armstrong (1999) ¢leni mnohem vice kompetenci nez Hronik, a to: behavioralné
— personalni nebo na zaloZené na praci, druhové, zakladni nebo specifické a prahové
¢i vykonové kompetence. Behaviordlni nebo personalni kompetence piedstavuji zékladni
schopnosti, které si s sebou jedinci pfindsi do pracovnich roli. Zahrnuji vlastnosti, jako je
vedeni, orientace na uspéch nebo analytické mysleni. Naopak kompetence, které jsou
zalozené na praci, se tykaji spiSe vysledkt nez usili. Ob¢ tato pojeti se zamétuji na vysledky
chovani. Druhové, zakladni a specifické kompetence jsou takové, které maji vSichni lidé
Vv ur¢itém povolani. Mohou byt také definovany pro hierarchii pracovnich mist nebo pro
konkrétni pracovni oblasti. Specifické kompetence jsou definovany piredevSim pro

jednotlivé role.

Spencer a spol. (1993) rozliSuji stejné¢ jako Armstrong prahové kompetence
a odliSyjici (vykonové) kompetence. Prahové kompetence piedstavuji primarni
charakteristiky, tedy znalosti, dovednosti, schopnost Cist apod.; jedna se o zakladni
nevyhnutelné dovednosti, bez nichz by pracovnik nemohl zastavat danou pozici. OdliSujici
kompetence naopak uz vymezuji, kdo jsou pracovnici, ktefi jsou prumérni, nebo

nadprimeérni.
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Podobné c¢lenéni ma i Schroder (1989), ktery kompetence déli na zékladni
a kompetence vysokého vykonu. Zakladni kompetence se vice vztahuji ke konkrétnim
ukoliim. Naopak ale kompetence vysokého vykonu umoznuji pracovnikim efektivné vést.
Stale castéji je dualezité, aby pracovnici pouzivali jak zadkladni kompetence, tak

1 kompetence vysokého vykonu. To je ale mozné pouze tehdy, pokud je pracovnici ovladaji.

3.3 Standard kompetenci projektového rizeni dle IPMA

Machal a spol. (2015) definuji IPMA (International Project Management
Association) jako sdruZeni projektovych manaZer. Clenové se snazi rozvijet kompetence
projektového fizeni i jejich pasobeni, buduji a rozvijeji vztahy s firmami, univerzitami nebo

konzulta¢nimi spolecnostmi.

3.3.1 Kompetence projektového manazZera

Dolezal a spol. (2009) tika, ze k tomu, aby se lidé mohli rozvijet, hodnotit a aby
ostatni mohli Iépe posuzovat jejich vlastnosti, jsou kompetence rozdéleny na kompetencni
oblasti. Soucasti kazdé oblasti jsou tzv. elementy, které vystihuji dané vlastnosti a aspekty.
RozliSuji se celkem tii kompetencni oblasti: oblast technickd, behavioralni a kontextova.

Kazda oblast popisuje jiné elementy kompetenci projektového fizeni.

Technické kompetence a jejich elementy se vyuzivaji pfi zahdjeni projektu, fizeni
1 jeho realizaci, a nakonec 1 pifi jeho ukonleni. Jejich uZivani zavisi na velikosti
a komplexnosti projektu. Porozuméni pravé témto elementim je zaklad pro hodnoceni
profesni zplsobilosti daného kandidata. Jak je vidét v tabulce €. 2, technické kompetence
v sob€ zahrnuji nejvice elementd, a to dvacet (Narodni standard kompetenci projektového

fizeni, 2012).

Tabulka €. 2: Elementy technickych kompetenci a jejich charakteristika

Technické kompetence Charakteristika
Uspésnost Fizeni projektu Je dano ocenénim vysledki projektu. Pro tspéch tizeni
projektu je zivotné dulezita integrace, ktera spociva
v kombinaci pozadavkd, aktivit a vysledkd projektu
s umyslem dosahnout cile.
Zainteresované strany Predstavuji rizné skupiny lidi nebo jednotlivce, ktefi
maji jakykoliv z4jem na projektu. Bud’ maji zdjem
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Pozadavky a cile projektu

Rizika a prileZitosti

Kvalita

Organizace projektu

Tymova prdace

Reseni problémii

Struktury v projektu

Rozsah a doddvané vystupy
projektu

Cas a faze projektu

Zdroje

Ndaklady a financovani

Obstaravani a smluvni vztahy

Zmény

o vykon ¢i uspéch projektu, nebo jsou projektem
omezeni ¢i ovlivnéni.

Pozadavky vychazi ze strany zdkaznika. Cilem projektu
je dat pravé zainteresovanym stranam urcitou pridanou
hodnotu.

Rizika se mohou objevit v kazdé fazi zivotniho cyklu
projektu. Také se mize jednat zarovei o prilezitost, kdy
rizika mohou napomoci 1épe zvladnout budouci projekty.
Na fizeni kvality se u¢astni vSichni ¢lenové projektového
tymu. Ti musi védét, Ze kvalita projektu je zaklad.
Zodpoveédnost za kvalitu projektu nese management
projektu.

Jedna se o spojeni skupiny lidi s potfebnou
infrastrukturou. Tato jedine¢na organizace se neustale
prizplsobuje fazim zivotniho cyklu projektu.
Zahrnuje v sob¢ vedeni a fizeni, pti kterém tymy
vznikaji, skupinovou dynamiku a fungovani v tymech.
Sestaveni projektového tymu za¢ind zahajovacimi
workshopy, seminaii nebo projektovymi schtizemi.
Vétsina problému se tyka vymezeni ¢asu, nakladu, rizik
nebo dodavek projektu. Tyto problémy lze fesit snizenim
rozsahu vystupt, zajisténi vice zdroji nebo prodlouzeni
¢asového ramce.

Struktury v projektu maji za kol vnést do projektu
urcity fad a hierarchii. Jedna se o klicovy mechanismus,
ktery kontroluje, zda neni v projektu nic opomenuto.
Rozsah projektu Ize definovat jako jeho hranici. Dle
zainteresovanych stran, rozsah a vystupy projektu
zahrnuji technické a funkéni charakteristiky
a charakteristiky uzivatelského rozhrani.

V praxi se faze projektu mohou v Case prekryvat. Pojem
»cas® v sob¢ zahrnuje trvani, odhady, strukturalizaci
a ¢asové rozvrzeni ¢innosti. Fazi projektu se mini
oddéleny ¢asovy tsek v posloupnosti ¢innosti projektu.
Zdroje zahrnuji pracovniky, zafizeni a infrastrukturu. Pti
realizaci projektu je potfeba dbat na identifikaci zdroji,
jejich planovani a pridélovani.

Finanéni fizeni a fizeni nakladt v sobé zahrnuje veskeré
¢innosti, které souvisi s planovanim, kontrolou nakladi
a financovanim v pribéhu celého zivotniho cyklu
projektu.

Obstaravani zboZi a sluzeb ma vzdy na starost
zasobovaci nebo nakupni tym. Tyto tymy byvaji soucasti
trvalé organizace, nékdy i pfimo soucasti projektu ¢i
programu. Management smluvnich vztahti ma za kol
kontrolovat a tidit procesy formalizace kontraktu.
Zmény musi byt v celém prubehu projektu porovnavany
S piivodnimi cili a zamé&ry projektu. Aby mohl byt
V ramci projektu vyuzivan proces fizeni zmén, musi byt
odsouhlasen celym projektovym tymem a vSemi
zainteresovanymi stranami.
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Kontrola, vizeni a podavani zprav Rizeni a kontrola vychazi z planti projektu, jeho cili
a smluv. Dale porovnava projekt se smérnym planem
a hodnoti jeho efektivitu. Podavani zprav v sobé zahrnuje
nejenom poskytovani informaci o stavu projektu, ale
i jeho pfezkoumani a finan¢ni audity.
Informace a dokumentace Management informaci se zabyva ziskavanim, vybérem,
vyhledévanim a ukladanim dat o projektu. Je velmi
dilezité, kdo dané informace obdrzi. Kazdy by mél
dostavat pouze ty informace, které ke svému ukolu
pottebuje. Systém dokumentace identifikuje veskeré
dokumenty, tykajici se projektu nebo programu. Kazdy
dokument by mél byt Sity na miru pravé svému ucelu.
Komunikace Prave efektivni komunikace je klicovym bodem pro
uspéch projektu. Komunikacéni plan ptipravuje vzdy
management projektu. S komunikaci souvisi i spravné
informace. Vzdy se totiz musi zvazovat diivérnost
danych informaci.
Zahajeni Zahajeni predstavuje zaklad pro Gspésny projekt nebo
program. Vzdy se ale musi pocitat s uréitou irovni
nejistoty, neuplnych a nedostupnych informaci. Proto je
dobré zrealizovat zahajovaci workshop a nabor lidi do
projektového tymu.
Ukonceni Kazda faze zivotniho cyklu projektu musi byt vzdy
dokoncena. Proto se kontroluje, jestli bylo dosazeno
zadanych cilii nebo jestli jsou splnéna ocekavani
zakaznikd.

Zdroj: Upraveno dle Dolezal a spol. (2009)

Behavioralni kompetence zahrnuji elementy osobniho ptistupu. Tato oblast rozliSuje
celkem patnact kompetenci, které jsou ve vztahu k projektovému fizeni a projektu. Vzdy
zaleZi na dané situaci, jak moc jsou praveé behavioralni kompetence dulezité. Proto se musi
brat v tvahu spiSe technické a kontextové kompetence. Tabulka €. 3 udava cely seznam
vSech behavioralnich kompetenci véetné jejich stru¢né charakteristiky (Narodni standard

kompetenci projektového fizeni, 2012).

Tabulka €. 3: Elementy behavioralnich kompetenci a jejich charakteristika

Behavioralni kompetence Charakteristika

Viidcovstvi Jedna se o nezbytnou vlastnost v projektu, pokud nastane
néjaky problém. Je dulezité praveé tehdy, kdy se musi uplatnit
vSechny kompetence projektového manazera. Vidcovstvi lze

definovat jako motivovani a ovliviiovani ostatnich lidi
k dosazeni zadaného cile.
Zainteresovanost a motivace Zainteresovanost i motivace musi byt v kazdém projektu
upiimna. K tomu, aby manazefi motivovali ostatni pracovniky,
musi vzdy védét jejich dovednosti, postoje i zkuSenosti.
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Sebekontrola

Asertivita

Uvolnéni

Otevrenost

Kreativita

Orientace na vysledky

Vykonnost

Diskuze

Vyjednavani

Konflikty a krize

Spolehlivost

Porozumeéni hodnotam

Etika

Sebekontrolu Ize definovat jako ptistup cloveka, ktery je
ukaznény a systematicky. Tento ptistup by mél pracovnik
zvladat jak v kazdodennich tkolech, tak i ve stresovych
situacich.

Asertivita je kompetence, kterou potiebuje kazdy manazer
projektu, aby zajistil efektivni fungovani komunikace
Vv projektovém tymu. Pokud je manazer asertivni, znamena to,
ze dokaze vyjadtit a prezentovat své nazory s autoritou.
Uvolnéni je dilezité v krizovych situacich, kdy je potieba
udrzet spolupraci mezi vSemi zainteresovanymi stranami. Diky
uvolnéni 1ze snizit napéti nebo dodat energii ostatnim
pracovnikdm.

Jde o prostiedek, jak ziskat pfinos od jinych lidi ze znalosti
nebo zkusenosti. Manazer projektu by mél byt otevieny, pokud
pracuje s riznymi odborniky. Tim se zaroven zlepsuje
i divéra, respekt a spolehlivost.

Kreativita pfedstavuje originalni mysleni a vyuzivani fantazie,
které je u planovani ¢i realizace projektu vitané. Na druhou
stranu musi byt vZdy pouzivana uvazlive.

Pro orientaci na vysledky je dilezité, aby byl cilem optimalni
vysledek jak pro vSechny ¢leny projektového tymu, tak pro
vSechny zainteresované strany. Tento element je uzce spjat
s uspéchem fizeni projektu.

Vykonnost 1ze definovat jako vyuziti zdroja a Casu tak, ze
naklady jsou vynaloZeny co nejvice uceln¢ a dosahuji tak
vhodné vystupy. Pokud pii projektu nastanou néjaké problémy,
projekta.

Diskuze je v projektovém tymu velmi prospésna. Jedna se
o schopnost argumentace, naslouchani nazort jinych
pracovnikd, vyjednavani a konecné€ nalezeni spolecného
vysledku.

Vyjednavani musi byt vzdy nékym (vétSinou manazerem
projektu) vedeno tak, aby bylo co nejvice objektivni. Pro
vSechny zainteresované strany je zadoucim vysledkem: ,,vitéz-
vitéz", tedy ze kazdy je s vysledkem spokojen.
Konflikty a krize vznikaji nebo mohou vzniknout v kazdém
projektu nebo programu. Konflikt se da vytesit kompromisem,
spolupraci, prevenci nebo za pouziti sily.
Spolehlivost piestavuje kompetenci nebo vlastnost, ktera je v
realizaci projektu velmi cenéna. Zahrnuje v sobé rozhodnost,
zodpovédnost, sebedtivéru a korektni chovani. Diky tomu
prave spolehlivost zvySuje Sanci, jak dosahnout cile.
Porozuméni hodnotam se netyka pouze manazera projektu ale
celého projektového tymu a vSech zainteresovanych stran.
Jedna se o skutecné vnimani kvality druhych lidi, schopnost
komunikace a vnimani etickych standardu.

Etiku lze definovat jako piijatelné chovani kazdého jedince.
Musi byt respektovana, zaroveii dovoluje provadét projekty
s dobrym vysledkem.

Zdroj: Upraveno dle Narodni standard kompetenci projektového Fizeni (2012)
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Kontextové kompetence definuji koncepce programu, projektu a portfolia. Tyto
kompetence jsou velmi dulezité pti urcitych specifickych situacich na projektu, které jsou
zalozeny na hodnoceni kandidati v procesu certifikace. Tabulka ¢. 4 ukazuje vSechny
elementy kontextovych kompetenci a jejich charakteristiku. Prvnich pét elementt popisuji
podporu managementu projektu portfolia a program v dané organizaci. Zbylé elementy

udévaji, co musi o projektech védét jiné podptrné funkce v ostatnich ¢astech organizace.

Tabulka €. 4: Elementy kontextovych kompetenci a jejich charakteristika

Kontextové kompetence Charakteristika
Orientace na projekt Pokud je firma orientovana na projekt, znamena to, Ze se
zaméiuje na rozvoj kompetenci v oblasti projektového
fizeni a na fizeni pomoci projekta.
Orientace na program Zahrnuje v sobé¢ jak definici programu, tak jeho atributy
a fizeni. Program piedstavuje sled vzajemné propojenych
akci, které vedou k dosazeni cile.
Orientace na portfolio Portfolio projektt pfedstavuje souhrn projektt
a programu, které dohromady funguji za acelem
kontroly, fizeni a koordinace.

Realizace projektu, programu a Jedna se nejenom o realizaci, ale také o zlepSovani fizeni
portfolia projektt, programi a portfolii dané firmy.
Trvala organizace Ma dlouhodoby smysl a Gcel. Jedna se o element, ktery

se zaobira vztahy mezi organizacemi projekti, které jsou
Casoveé omezeny. Soucasti trvalé organizace byva
vétSinou i projektova kancelar.
Byznys Predstavuje komeréni nebo primyslové akce, které se
tykaji zajistovani, poskytovani nebo opatfovani zbozi
a sluzeb. Zahrnuje v sobé dopad byznys véci na fizeni
projektt, portfolii a programii.
Systémy, produkty, technologie Tento element ptredstavuje vztahy a vazby mezi trvalou
organizaci a projektem ¢i programem, které se tykaji
systému produkt nebo technologii.
Persondalni management Rozvoj pracovnikt predstavuje klicovy aspekt v kazdé
organizaci. Personalni management se zabyva lidskymi
zdroji, které maji vazbu k projektim nebo programtim.
Zahrnuje nabory a vybéry novych pracovniki, jejich
Skoleni, hodnoceni 1 motivaci.
Zdravi, bezpecnost, ochrana Jedna se o veskeré¢ aktivity, souvisejici s témito pojmy,
Zivota a zivotniho prostiredi a to jak v priib&éhu planovani projektu, tak jeho realizaci,
zivotniho cyklu vyslednych produkti a jejich vytazovani.
Problémy, které se tykaji toho elementu kompetenci, jsou
definovany standardy a smérnicemi.
Finance Finan¢ni fizeni ma za kol ziskat finan¢ni zdroje pro
realizaci projektu. Kazdy projekt se financuje jinym
zptisobem. ManaZzer projektu by mél byt také schopny
interpretovat idaje z ucetniho systému.
Pravo Kazdy manazer projektu musi jednat tak, aby to, co
délal, bylo v souladu se zdkonem. Pro tizeni n¢kterych
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projektt je nezbytna znalost pravnich oblasti, napf.
obchodniho zakoniku nebo zkuSenost se psanim smluv.

Zdroj: Upraveno dle Narodni standard kompetenci projektového Fizeni (2012)

3.3.2 Role a pozadavky stupiia IPMA

Certifikaty, které lidé dostavaji, hodnoti jejich kompetence v oblasti projektového fizeni.
IPMA definuje ctyii diferencované urovné certifikaci dle stupné slozitosti projektu,
ve kterém dany odbornik pracuje a dokazuje své kompetence. Posouzeni slozitosti se zvySuje
danym certifika¢nim levelem a fazi procesu (ScienceDirect: Competency mapping in project

management: An action research study in an engineering company,2014).

o [IPMA Level A: Certifikovany feditel projektu

Pracovnik musi mit minimaln¢ pét let zkusSenosti v oblasti management portfolio projektii
nebo management vice projektd. Z toho minimalné tfi roky jako vedouci ve funkci
management portfolio. Jeho klicovou kompetenci je schopnost fidit portfolia projekti nebo

programy (Narodni standard kompetenci projektového fizeni, 2012).

e IPMA Level B: Certifikovany projektovy senior manazer

Jedna se o pracovnika, ktery je schopen fidit komplexni projekty. Mél by mit minimalné pét
let zkuSenosti v projektovém fizeni. Kli¢ovou kompetenci je schopnost fidit komplexni

projekty (Narodni standard kompetenci projektového fizeni, 2012).

e |IPMA Level C: Certifikovany projektovy manazer

Pracovnik mé& minimalné tii roky zkuSenosti v oblasti projektového fizeni. Jeho kompetenci
je schopnost fidit projekty s omezenou komplexnosti nebo fidit podprojekt komplexniho

projektu (Narodni standard kompetenci projektového fizeni, 2012).

e [PMA Level D: Certifikovany projektovy praktikant

V tomto stupni ¢lovék nemusi mit nutné zkuSenosti s elementy kompetenci projektového
fizeni. Pokud je ale ma, jsou vyhodou. Jako hlavni kompetence je ovSem znalost vSech
elementil kompetenci. VétSinou se jednd o Clena projektového tymu (Néarodni standard

kompetenci projektového fizeni, 2012).

35



3.4 Kompetenéni modely

3.4.1 Teorie kompeten¢nich modela

Definice kompeten¢nich modeld jsou dle teoretikit velmi podobné a v podstaté
se v Sir§im pojeti shoduji. Hronik (2006) v nejjednodussim pojeti vidi kompetenéni model
Fisera (2014) se kompetencni modely omezuji pouze na mékké kompetence, jako
je: spoluprace, loajalita, iniciativy nebo zakaznicky ptistup. Obecné jsou mekké kompetence
ty, které ptisobi na vytvateni firemni kultury. FiSer definuje kompetencni model jako firemni
zasobnik kompetenci. Na druhou stranu Kubes a spol. (2004) popisuje kompetencni model

jako konkrétni kombinaci dovednosti, védomosti a jinych osobnostnich charakteristik.

Lucia a Lepsinger (1999) tvrdi, Ze kompeten¢ni model vnasi do lidského chovéni
velky prvek méfitelnosti. Dale tikaji, ze kompetencni modely mohou sjednotit pohled na to,
co je potfeba, jaké chovani by se mélo podporovat, odménovat nebo rozvijet. Déle tito
teoretici vytvofili konkrétni sérii otazek, které urci, zda dany kompetenéni model miize

pomoci vV podnikani nebo naopak. Jedna se napiiklad o otazky typu:

e jsou pracovnici odménovani za konkrétni chovéni, které napoméha k dosazeni
podnikatelskych cilu;

e pfijimate nové zaméstnance s dovednostmi, které bude potfebovat zejména
v budoucnosti;

e pokud ve firmé probihd zména strategie nebo kultury, védi lid¢, co konkrétné maji

d¢lat, aby ji podpotili.
Obecnymi vyhodami kompeten¢niho modelu jsou podle Hronika (2006):

o jednotna kritéria pro vybér pracovniki;
e zaklad pro systém hodnoceni;
e moznost koncipovat cilené rozvojové programy;

e sjednoceni ,,jazyka‘“ jak pro personalisty, tak pro manaZzery.

Tématem kompetencnich modelll se zaobird 1 Kovacs (2009). Kovacs se shoduje

S ostatnimi teoretiky v tom, Ze kompetenéni modely detailn€ popisuji kombinace znalosti,
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dovednosti a jinych charakteristik osobnosti, které manazefi vyuzivaji k plnéni ukolt. Vzdy

zavisi na jednotlivé firmé, jaky kompetencni model s jednotlivymi kompetencemi vznikne.

V obecném méfitku je pro firmy kompetencni model velmi dilezity. Podle Kovacse
(2009) se jedna piedevsim o oblast rozvoje lidskych zdrojt, pravé proto, Ze napomaha
k vybéru novych manazerti. Dale se vyuziva pii navrhu rozvojovych ¢i tréninkovych
programti nebo k hodnoceni pracovniho vykonu. Kompeten¢ni modely také napomahaji
sjednotit pohledy riiznych lidi na to, co je v budoucnu potteba, co by dana firma méla

podporovat, odménovat ¢i rozvijet.

Hronik (2006) ukazuje na ptikladu, jak by mél vypadat efektivni kompetenéni model.
Me¢l by vychazet z o¢ekavaného a pozorovatelného chovéani, mél by mit maximalné dvanact
kompetenci, plati pro vSechny, je sdileny a v neposledni fad¢ vytvaii propojeni mezi
popisem prace a firemnimi hodnotami. Pokud kompetenéni model obsahuje napiiklad
dvacet kompetenci, nékdy i vice, jeho nejvétsi nevyhodou je, ze modelu rozumi pouze

nékolik malo lidi.

3.4.1.1 Postup pri tvorbe kompetencnich modelu

Jak by se mélo postupovat a jakych kroki vyuzit pti tvorbé kompetenéniho modelu
se prevazné zabyva Kubes a spol. (2004). RozliSuje celkem osm kroki, jak kompetencni
model vytvofit. Nejprve se vyjasni cil, ktery tvorbu kompetencniho modelu bude sledovat.
Poté nasleduje urceni rozsahu projektu a cilova skupina. Pokud se ur¢i cil, je zfejme, kterych
skupin pracovnikli by se mél dany model tykat. Dalsim krokem je vybér ptistupu. Poté
nasleduje sestaveni projektového tymu, kde musi byt schopni lidé, ktefi budou odpovidat za
implementaci a pouzivani modelu. Patym krokem je identifikace Grovni vykonu v dané
pozici, protoze kompetencni model vypovida o tom, co konkrétné dé€laji uspéSni manazefi,
kterych se to tyka. Dale na to navazuje sbér dat a analyza — to uz ptedstavuje tvorbu
samotného modelu. Vysledkem této faze je predbéZzny kompetencni model. Pfedposlednim
krokem je validizace kompetencniho modelu. V praxi se jedné o ovéteni, zda model opravdu
popisuje takové chovani, diky kterému maji manazefi nadprimérné vysledky. A konecné

poslednim krokem je ptiprava kompetencniho modelu k uzivani, tedy jeho implementace.
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3.4.2 Pristupy kompetencnich modeli

K tomu, aby byly vytvofeny a aplikovany kompetencni modely, vyuzivaji firmy
spolecné s externimi konzultanty tzv. piistupy kompetencnich modelt. Ty se vybiraji podle
zaméru, cile nebo stupné rozvoje firmy. Rothwell a spol. (2012) rozlisuji celkem tfi ptistupy

a to: preskriptivni, kombinovany a pfistup $ity na miru.

Preskriptivni model znamend, Ze dand organizace nevytvari nové kompetencni
modely, ale ,,vypijcuje si“ uz hotové modely. Diky tomu je pro organizace nejvice
pfistupny, a to jak z Casovych, tak finan¢nich divodi. Takové vypujceni S sebou nese
i n¢kolik nevyhod. Model nemusi byt v souladu se specifickymi podminkami organizace

nebo nemusi byt zvolen vhodny ,,jazyk* kompetenci (Rothwell a spol., 2012).

Kombinovany pfistup se snazi pfizpisobit jiz vytvofeny model specifikiim
jednotlivych organizaci. Znamena to tedy, ze modeluje dané¢ kompetence pro kazdou
organizaci individualné¢. Kombinovany pfistup se vyuziva pro dvé situace. Bud’ chce
organizace vybrat z vétsiho mnozstvi kompetence ty, které jsou kritické, nebo chce upiesnit
behaviordlni popis jednotlivych kompetenci z vypiijceného modelu tak, aby odpovidaly

dané pracovni pozici (Rothwell a spol., 2012).

Jak uZ z nézvu napovida, pfistup Sity na miru nejprve mapuje organizacni terén
a nepracuje s pfedem danymi modely ¢i kompetencemi. Proto byva mnohem casove,
je identifikace chovani, které zajiStuji nadstandartni vykon. Diky tomu, Ze je tento pfistup
nejnaro¢néjsi, je potieba dikladné znat celou organizaci, vnéjs$i podminky a danou pracovni
pozici. Na druh¢ strané jako jediny vytvaii spolehlivy zdklad pro dualezitd personalni

rozhodnuti (Rothwell a spol., 2012).

3.4.3 Druhy kompetenc¢nich modelu

Jak jiz bylo zminéno, Hronik (2006) definuje kompetencni model jako soubor
uspofadanych kompetenci. Diky tomu lze v praxi rozlisit nékolik typli kompetencnich
modelt. Naptiklad kompetencni model PMI je zaméten pouze na meékké faktory. Naopak

kompeten¢ni modely firem jako je Skanska, Lesy SR nebo ConocoPhillips v sobé zahrnuji
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a kombinuji mékke i tvrdé faktory. Obrazek ¢. 7 ukazuje, ze kompetencni model Ize rozlisit

do tfi charakteristik, podle kterych existuje maximalné¢ osm druhti kompetencnich modeld.

Obriazek 7: Druhy kompetencnich modela

Kombinace
Me¢kké faktory ﬁ mékkych a tvrdych
faktort
Pozorovatelné ﬁ Pozorovatelné
chovani chovéni a potencial
Plo$ny model ﬁ Hierarchicky model

Zdroj: Upraveno dle Hronik (2006)

Kubes a spol. (2004) na rozdil od Hronika rozliSuje dva typy kompetenénich modeld,
a to model ustfednich kompetenci a generické kompetencni modely. Model ustfednich
kompetenci je zaméfen na souhrn kompetenci, které jsou ve firmé spolecné a nevyhnutelné
pro vSechny lidi bez ohledu na jejich roli, pozici nebo hierarchii. Oproti tomu generické
modely nabizi seznamy kompetenci na konkrétni pracovni pozici. Diky tomu tyto druhy

modelt dobte ukazuji to dulezité - pro¢ je naptiklad manazer ve firmé Gspésny.

3.4.4 Kompetencni modely v praxi

Pro ukazku je niZe vybrano nékolik typt, jak kompetenéni model miize vypadat
a co muze obsahovat. VSechny kompetenéni modely byly vybrany ndhodné z odborné

literatury.

Tabulka €. 5 ukazuje identifikovany model kompetenci, ktery je vymezen dle Kubese
a spol. (2004). Kompetenc¢ni model byl sestaven pro klicové manazerské pozice v provozech
v Ceské republice a na Slovensku. Ditvodem pro sestaveni modelu bylo transformovat celou
organizaci a zmeénit strukturu pracovnich pozic. Dale firma potiebovala védét, jaké klicové

dovednosti maji manazefi, kteti by byli prosp&sni pro realizaci celé této zméeny.
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Tabulka €. 5: Kompetenéni model na pozici manaZera iseku

Kompetence Strucna charakteristika/prinos pro organizaci
Kompetence umoziiuje organizaci budovat klima, ve
kterém lidé analyzuji sviij vykon. Uspéchy a netispéchy
s cilem zaméfit se na to, co zménit, ,,aby se véci délaly
1épe”.

Uplatnovani této kompetence umoziuje piresouvat
Orientace na rozvoj odpovédnost, zplnomoctiovat lidi smérem doli
a vytvaret tak plossi a flexibilnéj$i organizacni strukturu.
Ziskavani bohatych a relevantnich informaci
o zékaznicich, trhu, konkurenci umoziiuje organizaci
1épe vyuzit nabizejici se prileZitosti a Iépe se pripravit na
neocekavané situace.

Umoznuje organizaci vytvaret a udrzovat kvalitni
zakaznické vztahy, které vedou k loajalité zakazniki.
Orientace na zdkaznika I diky bohatému sbéru informaci o potiebach zakazniki
muze organizace rychle korigovat postupy a rozhodnuti,
které snizuji jeji efektivnost.

Ptispiva ke zvySeni motivace pracovnikil, umoziuje
V organizaci vytvaret a uplatilovat pfistupy a procesy
participativniho pfijimani rozhodnuti. Efektivni
pouzivani této kompetence buduje piiznivou atmosféru
ve skuping, v niz se ¢lenové citi jako soucast
spolecnosti.

Kompetence umoziiuje manazerim udrzovat zaméefeni
Orientace na cil pracovniki, stejné jako celé organizace, na dosazeni

cilt, na splnéni ukold.
Umoziiuje prubéznou a dlouhodobou adaptaci
Flexibilita v procesu zmén organizace vzhledem k ménicim se podminkam
prostiedi a situace.

Orientace na vykon

Analytické a koncepcni myslent

Interpersondalni kapacita

Zdroj: Upraveno dle Kubes a spol. (2004)

Dalsi kompetencni model definuje ve své knize Hronik (2006). Jak ukazuje tabulka
¢. 6, jednd se o model spole¢nosti Skanska. Model obsahuje celkem Sest kompetenci. Diky
tomuto mensimu poctu je snazsi i pruzngjsi jejich pouzivani — to pravé spole¢nost Skanska
ve svém oboru podnikéni potiebuje. Diky pruzné&jSimu vyuzivani lze tento kompetencni
model vyuzit jak pro vedouci pracovniky, tak dal$i pracovni pozice. Na vybéru kompetenci
je ziejmé, ze se rozdeéluji do tfi hlavnich skupin, a to: kompetence feSeni problému,

kompetence sebefizeni a interpersondlni kompetence.
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Tabulka ¢. 6: Kompetenéni model Skanska

Kompetence Obsah kompetence
e Zna pozadavky a oCekavani zakazniki
e Utinn¢ formuje zakaznikovo o¢ekavani
Vyuziva zpétnou vazbu od zakaznika k neustalému zlepSovani
procest
Podporuje a udrzuje pevnou sit’ vztahii/partnerstvi se zdkazniky
Chépe vyznam vnitinich zédkaznickych vztahil a umi je fidit
Stanovuje/pfijima smelé cile
Plni stanovené cile
Ptredvida problémy a piijimé preventivni opatieni
Uvédomuje si SirSi kontext a pfislusné tomu jedna
Svym jedndnim dava najevo celopodnikovy ptistup
Projevuje podnikatelského ducha
Déva najevo aktivni iniciativu a energi¢nost
Buduje vysoce vykonné tymy
Aktivné rozviji schopnost lidi prostiednictvim naro¢nych tkold,
Vedeni lidi cilt, zpétné vazby a mentoringu
o U&inné se podili na ziskavani novych pracovniki
e Energicky pfistupuje k nevykonnym zaméstnanctim i k osobam
S nejveétsim potencidlem
e Dokaze jasn¢ a ucinn¢ komunikovat a projevuje dobrou schopnost
naslouchat
Dokaze si ziskat respekt kolegli v celém podniku
Hleda prilezitosti k osobnimu rozvoji
Prokazuje osobni bezithonnost
Vykazuje znalost obchodnich souvislosti
Efektivné tidi riziko
Je zb&hly ve financ¢nich zalezitostech
Ma dobré vyjednavaci schopnosti
Projevuje systémové mysleni

Zaméreni na zakaznika

Zamereni na vysledky

Strategicke mysleni

Osobnostni kvality

Odborné/obchodni
znalosti a dovednosti

Zdroj: Upraveno dle Hronik (2006)

Hronik (2006) se také zaobira kompetenénim modelem MotivC. Tento model byl
vytvofen ze zkuSenosti s vlastnimi kompeten¢nimi modely a s uZivanim modelu PMI
a McBer. Model MotivC je vyuzivan pii Assessment Centre nebo Development Centre
Vv organizacich, které nemaji vlastni modely. Tabulka ¢. 7 pfedstavuje, jak model MotivC
vypada. Opét se tu objevuji tfi hlavni skupiny kompetenci, pod které spada n€kolik dalSich
dil¢ich kompetenci. Model je nastaven tak, aby poskytl rychlejsi a snadnéjsi ptevod

ziskanych hodnot do nového kompetenéniho modelu.
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Tabulka €. 7: Ukdzka kompetenéniho modelu MotivC

kil:l;gl:i ci Diléi kompetence
Integrita
Kompetence Otevienost zmeéné
seberizeni Centralita prace (zaujeti)

Odolnost vii¢i stresu
Zametenost na vysledky

Kompetence FeSeni Analyticke mySleni

Ukazky moZnych programi rozvoje

Time management, Stress management,
Change management, Programy osobni
efektivity, Skupiny osobniho rtstu,
Conflict management

Nacvik strukturovaného feseni problému,
Program rozvoje tvotivosti, Kaskadovani
cilti, Scénare budoucnosti, Brainstorming,

problému Kreativni mysleni e <
Vize a strategie Nacvik rozhodovani
Interpersonalni citlivost Asertivita, Vyjednavani, Koucovani, Styly
Tymova prace vedeni, Role manazera, Komunikace v
Interpersonalni RRTH r o izaéni ¥ i 74 i
p P Organizaéni chovéni, vedeni organizacni stljuktur,e, Ir}ternl zakaznik,
ompetence Tymova prace

a vliv
Zakaznicka orientace

Zdroj: Upraveno dle Hronik (2006)

Hronik (2006) uvadi i kompetencni modely, které na pohled vypadaji odlisné nez ty
pfedchozi. Je tomu tak vidét u obrazku &. 8, ktery pfedstavuje kompetenéni model
spolec¢nosti ConocoPhillips. Jedna se o model hierarchicky, ktery integruje mékké a tvrdé
kompetence. Zakladni urovenh modelu se sklada z odbornosti a provozni zpisobilosti. Jedna
se tedy o slozku profesionality, kterd je velmi dilezita pro ostatni trovné modelu. Dalsi
urovni je manaZerska, kterd zahrnuje ¢tyfi kompetence. A kone¢né na vrcholu je leaderovska
uroven, kam spadaji tfi kompetence. Mezi témito kompetencemi jsou firemni hodnoty
a SPIRIT (safety, people, integrity, responsibility, innovation a teamwork). Pravé firemni

hodnoty a SPIRIT ptedstavuji sloZky modelu, které poji vSechny kompetence.
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Obriazek 8: Kompetenéni model ConocoPhillips

Integrita

A
Koucovani Kreativni mysleni
a vedeni Firemni hodnoty ¥
SPIRIT
Leaderovska Grovér
________________ :,I T T \\\
A
Podnikatelské Orientace p (Ini Fizent Rizeni inf .
mysleni na obchod ersonalni fizeni izeni informaci
.Manaierské urovern
'y S

Odbornost, provozni zpUsobilost

Zakladni droven

Zdroj: Upraveno dle Hronik (2006)
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4 Vlastni prace

Praktickd cast je strukturovana do CEtyf hlavnich sekci. Nejprve bude predstavena
vybrana spole¢nost — stru¢ny popis jeji historie, na co se zaméfuje a jak je zpracovana jeji
organizacni struktura. Druha ¢ast se bude vénovat analyze kompetenci vSech projektovych
manazerd, ktefi v této spolecnosti pracuji. Veskeré kompetence, které budou analyzovany,
vychazi ze standardu ICB, vydany asociaci IPMA. Tieti ¢ast bude zamétfena na obecnou
metodiku toho, jak by v dané spole¢nosti méli vytvaret kompetencni modely. A konecné
posledni ¢ast se zaméii na konkrétni projekt, na kterém se bude v budoucnu ve spole¢nosti

pracovat, pro ktery se kompetenéni model sestavi.

4.1 Charakteristika spole¢nosti

Vybrané spolecnost si nepieje byt v diplomové praci jmenovana. Proto bude ptani

respektovano a dale bude uzivano oznaceni Spole¢nost.

Spolecnost byla zalozena v roce 1994 v Praze, s cilem poskytovat prizkumy trhu
svym klientli. V roce 1997 dokoncila vyvoj sluzeb (kvalitativni a kvantitativni prizkumy
trhu). V roce 2006 Spole¢nost expandovala se svymi projekty do vice nez 20 zemi po celém
svété. Diky tomu mohla Spole¢nost rozsifovat svou metodologii. V roce 2013 zahgjila
Spole¢nost vyvoj automatizované platformy. Nyni ma dvé pobocky, v Praze a v Dallasu.

Hlavni misi Spolecnosti je vyuzivat vyspélé technologie k demokratizaci prizkumu trhu.

Vyzkumné projekty ma na starost tym pracovnikd, ktefi pracuji se zadanim od klienta
a snazi se mu poskytnout vysledky, jez spliuji védecké standardy. Diky automatizaci je
Spolecnost schopna klientovi dodat hotovy projekt 3x rychleji a 3x levnéji nez konkurence.

Mezi klienty Spolecnosti patii: Google, MasterCard, HomeCredit a dalsi.
Spolecnost se specializuje na Sest typt projektl. Jedna se o:

e testovani navrhl reklam a produktli (otestovani a vylepsSeni nové reklamy, vyrobkii,
materiali nebo jiného konceptu);
e analyzu trzni pozice a znacky (silné a slabé stranky Spole¢nosti, méfeni trendd, pozice

oproti konkurenci);
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e m¢feni ucinnosti reklamnich kampani (GspéSnost reklamy, jeji dosah, dopad
a efektivita);

e spokojenost a vérnost zakaznikii (loajalita zdkaznikli, zlepSeni kvality vyrobki
a sluzeb);

e cenovou citlivost a optimalizaci cen (znalost trhu a cenové citlivosti);

e analyzu trhu a spotiebitelti (co spotiebitele motivuje a fidi jejich chovani, urceni

velikosti a potencidlu trhu).

Na obrazku €. 9 je popsana hierarchickd organizacni struktura Spolecnosti. Jak je
vidét, pod CEO (generalni feditel), ktery sidli v Praze, jsou feditelé obou pobocek.
Co se tyka pobocky v USA, ta neni momentalné tak rozvinuta jako ta v Ceské republice.
V soucasné dob¢ zde pracuji pouze tii lidé, a to feditel Spolecnosti, projektovy manazer
a data analytik. Diky tomu, ze tato pobocka zatim neni tolik zavedena a neni zde tolik
projektd, tato struktura prozatim stadi. Na poboéce v Ceské republice sidli véetné CEO
i personalni oddéleni, IT oddé€leni a jiné, které zaroven uzce spolupracuji s americkou
pobockou. Projektova kancelar se sklada z jednoho Senior projektového manazera a péti

projektovych manazert.
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Obrazek 9: Organizacni struktura Spolecnosti

Projektova
kancelaf

Produk¢éni
oddéleni

Obchodni
oddéleni

Marketingové

Reditel oddgleni
spole¢nosti v CR

Pravni oddé€leni

CEO Personalni
oddéleni
BackOffice
Projektovy
Reditel )
spolecnosti v
USA
Data analytik

Senior
Projektovy
manazer

Projektovi
manazefi

Reditel
produkéniho
odd€leni

Zdroj: interni material Spole¢nosti
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4.2 Analyza kompetenci projektovych manaZeru ve vybrané spolec¢nosti

Jednim z dil¢ich cili diplomové préace je analyza kompetenci projektovych manazera
v dané Spole¢nosti. Vystupem této analyzy by vybrana Spolecnost méla ziskat prehled

kompetenci dle standardu ICB, jez jsou pro projektové manazery, ktefi v této Spolecnosti

vvvvvv

4.2.1 Predstaveni projektovych manazeri

Nejprve byl s projektovymi manazery proveden kratky rozhovor, ktery mél za cil
predstavit dané manazery, jaké jsou jejich zkuSenosti, jejich oblast plisobeni apod. Otazky
k rozhovorum lze vidét k nahlédnuti v pfiloze A. Dle jejich ptani nebude nikde v diplomové
préci uvedeno jejich jméno, proto budou nazyvani jako PM 1 — PM 6. Vystupem rozhovorti

jsou stru¢né informace a jejich charakteristika:

e PM1
Jedna se o Senior projektového manazera, ktery ma pod sebou Junior projektového manazera
a fidi dlouhodobé projekty pro ¢eské i zahrani¢ni klienty. Ma vice nez dvacet let zkuSenosti
s vyzkumnymi projekty. Vlastni nc¢kolik sebevzdélavacich certifikaci, véetné certifikace

PMI.

i)
N

Pracuje na pozici Projektovy manazer na vyzkumnych projektech, a to dva roky.
Ve Spolecnosti mé na starost mensi projekty a zarovein zpracovava podklady a dokumentaci
pro Senior projektového manazera. Tato pozice je jeji prvni zkuSenost s projektovym

fizenim. Certifikaci v sou¢asné dobé nevlastni, a do budoucna o ni ani nepfemysli.

e P

w

Na pozici projektového manazera pracuje tfi roky. Ma zkusenost pouze s vyzkumnymi

projekty. Co se tyce teoretickych znalosti, ma vysokoskolské vzdé€lani v oboru projektové

cv w7

certifikace PRINCE2 Foundation.
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e P

SN

Projektovému fizeni se vénuje deset let. Nejprve pracoval jako Junior projektovy manazer
Vv oblasti bankovnictvi, nyni pracuje jako projektovy manazer na vyznamnych vyzkumnych

projektech pro dlouhodobé klienty. Vlastni certifikaci PRINCE2.

i)
ol

Stejné jako PM 4 se nejprve vénoval projektovému fizeni v bankovnictvi. Nyni ma na starost
vyzkumné projekty jak u nas v CR, tak v druhé poboéce v Dallasu. Projektovému Fizeni

se vénuje pies 20 let a vlastni certifikaciPRINCEZ2.

i)
(ep]

[
Pracuje na pozici Junior projektovy manazer. Jedna se o prvni zkuSenost v praxi
projektového fizeni, momentalné ale projektové fizeni studuje. Na projektech pracuje
pfevazné se Senior projektovym manazerem, ktery je jeho piimy nadiizeny. Certifikaci

zatim nema, ale po dosazeni zkusenosti si planuje ud¢lat certifikaci IPMA na uroven C.

4.2.2 Sbér dat k analyze

K analyze byly vytvofeny ti1 hodnotici Skaly kompetenci (viz ptiloha B) dle standardu
ICB. Jedna se o oblast technickou, behavioralni a kontextovou. Kazdy projektovy manaZer,
ktery ve Spolecnosti pracuje, byl pozddan o vyplnéni téchto hodnoticich §kal. VSichni

manazeti byli vstticni a hodnotici $kély vyplnili.

hodnotu, tedy je pro manazera nejmén¢ diilezitd. Naopak hodnota 10 je pro manazera nejvice

dilezita a zaroven prioritni. Nasledujici body byly rozdéleny do péti kategorii:

10 — 9: absolutné diilezité (10 — horni hrana, 9 — spodni hrana)
8 — 7: velmi dulezité (8 — horni hrana, 7 — horni hrana)
6 — 5. spiSe dulezité (6 — horni hrana, 5 — spodni hrana)

4 — 3: madlo dilezité (4 — horni hrana, 3 — spodni hrana)

YV V V VYV V

2 — 1: absolutné nediilezité (2 — horni hrana, 1 — spodni hrana)

48



Po sbéru dat byla vytvofena bodovaci hranice pro vybér prioritnich kompetenci. Diky
tomu, ze je ve Spolecnosti celkem Sest projektovych manazerti, mohla kazda kompetence

ziskat maximaln¢ 60 boda. Bodovaci hranice vypada takto:

100 % - 85 % =60 — 51 bodu
84 % - 75 % = 50 — 45 bodi
74 % - 50 % = 44 — 30 bodi
49 % - 25 % =29 — 15 bodl
24 % - 0% =14 — 0 bodl

YV V. V VYV V

vvvvvv

Spolecnost, budou vybrany ty kompetence, které dosahly 51 bodi a vyse, tedy 85 %-100 %.

Jak je vidét v tabulce 8., 9. a 10, pro projektové manazery jsou kompetence riznorodé
a pro kazdého maji jinou dilezitost. I ptesto se v n€kterych hodnotach shodovali. Nejvétsi
shodu dosahla v kontextové oblasti kompetence orientace na projekt. Tato kompetence je
skute¢n¢ pro kazdého projektového manazera velmi podstatna. Naopak nejmensi shodu méla
orientace na portfolio, kdy opravdu kazdy projektovy manazer pfidé€lil jiny pocet bodu.

To miize mit za nésledek dostatek ¢i nedostatek zkusenosti s fizenim portfolia.

Z tabulky ¢. 8, ktera se zaobira technickymi kompetencemi, dosahly celkem Ctyfi
kompetence vice nez 85 %. Jedna se o kompetence: pozadavky a cile projektu, kvalita,
tymova prdace a komunikace. Pod hranici 50 %, tedy 30 bodl, se nedostala Zadna
kompetence. I ptesto nejméné dostaly kompetence zahdjeni a obstaravani a smluvni vztahy

s 34 body. Lze spatfit, ze technické kompetence jsou pro manazery velmi riznorodé.

Tabulka €. 8: Hodnotici §kala technickych kompetenci

Technické kompetence PM1 PM2 PM3 PM4 PM5 | PM6 @ Soucet
Uspésnost Fizeni projektu 8 7 9 9 7 9 49
Zainteresované strany 7 6 8 10 9 8 48
Pozadavky a cile projektu 9 8 9 10 10 9 55
Rizika a prilezitosti 6 6 8 9 10 9 48
Kvalita 7 8 10 9 8 10 52
Organizace projektu 5 8 9 9 9 9 49
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Tymova prdace
Reseni problémii
Struktury v projektu

Rozsah a doddvané vystupy
projektu

Cas a fize projektu
Zdroje
Ndklady a financovani

Obstaravani a smluvni
vztahy

Zmeény

Kontrola, Fizeni a podavani
zprav

Informace a dokumentace
Komunikace
Zahajeni

Ukonceni

o O N W

o ~N o0 o

10

10
6
10

Zdroj: vlastni zpracovani

w w N s

10

10

10
10

10
10

10

52
49
42
46
46
47
46
34
38
38
43
52
34
47

Dale se hodnotily behavioralni kompetence, které se nachazi v tabulce €. 9. V této

oblasti se dostala nad hranici 85 % pouze jedina kompetence a to spolehlivost. Jedna

se o jedinou kompetenci, kterd je zfejmé pro manazery dilezita, jelikoz ji pét z Sesti

manazert ohodnotilo plnym poétem bodt. Kompetence diskuze ziskala 50 bodi, coz je tésné

pod hranici. VSechny ostatni kompetence obdrzely mezi 40 a 48 body. Lze z toho vyvodit,

ze behavioralni kompetence jsou obecné pro manazery na velmi podobné Urovni, ale 1 pfesto

pro n¢ nejsou nezbytné.

Tabulka €. 9: Hodnotici $kala behavioralnich kompetenci

Behavioralni kompetence
Viidcovstvi
Zainteresovanost a motivace
Sebekontrola
Asertivita

Uvolneni

P

M
6
5
5
5
5

1

P

M
7
8
7
8
8

2

50

PM 3
10
9
10
9
8

P

M
8
8
5
7
4

4

PM 5
8
10
9
9
7

PM 6
9
8
10
10
9

Soucet
48
48
46
48
41



Otevrenost

Kreativita

Orientace na vysledky
Vykonnost

Diskuze

Vyjednavani

Konflikty a krize
Spolehlivost
Porozumeéni hodnotam

Etika

A N 00 OO 00 N N N 0o ©

10

10

10

10

10

Zdroj: vlastni zpracovani

47
40
47
45
50
43
42
58
43
43

Posledni oblasti jsou kontextové kompetence, které jsou hodnoceny V tabulce ¢. 10.

Vice nez 51 bodu ziskaly dvé kompetence, a to: orientace na projekt a orientace na

program. Opét zde dominuje jedna kompetence, kterd dostala od projektovych manazera

podobny pocet bodil a zaroven nejvyssi. Jedna se pravé o orientaci na projekt. 84 %, tedy 50

bodi, dostala kompetence persondlni management, coz je také tésné pod hranici. Opét zde

neni zada kompetence, kterd by dosahla méné neZ 30 bodu.

Tabulka ¢. 10: Hodnotici §kala kontextovych kompetenci

Kontextové kompetence
Orientace na projekt
Orientace na program

Orientace na portfolio

Realizace projektu,
programu a portfolia

Trvala organizace
Byznys

Systémy, produkty,
technologie

Personalni management

Zdravi, bezpecnost, ochrana
Zivota a zivotniho prostredi

Finance

PM1
10
6
5

PM 2
9

8

4

o1

PM 3
9
10
6

PM 4
10
9
8

PM5
10
10
10

10

10

10

PM 6
10
9
9

Soucet
58
52
42

48

45
46

45

50

41
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Pravo 3 5 9 5 10 10 42

Zdroj: vlastni zpracovani

4.2.3 Vystup analyzy

Diky sbéru dat a naslednému vyhodnoceni vSech kompetenci bylo zjiSténo,
ze kritéria na dulezitost a prioritu projektovych manazeri ve vybrané Spolecnosti splnilo
celkem sedm kompetenci. Graf ¢. 1 ukazuje pravé vybrané kompetence, spole¢né

s dosazenymi body.

Za naprosto zasadni pro svou praci povazuji projektovi manazeti orientaci na projekt
a spolehlivost. Mezi dalsi dulezité kompetence se fadi: pozadavky a cile projektu, kvalita,
tymova prace, komunikace a orientace na program. Z grafu lze odvodit, ze pro projektové

manazery ze Spole¢nosti je prioritni pfedevsim technicka oblast kompetenci.

Graf ¢. 1: Vybrané kompetence dle projektovych manaZera

Pozadavky a cile

projektu
58
56
Orientace na program 54 Kvalita
52
50
48
Orientace na projekt Tymova prace
Spolehlivost Komunikace

Zdroj: vlastni zpracovani

spolecnym usilim co nejvice pracovali a rozvijeli je. Jak je z grafu patrné, nékteré

kompetence se tykaji osobnich vlastnosti, tedy tymovosti, komunikace a spolehlivosti.
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Pokud manazeti s ostatnimi ¢leny tymu nebo i mezi sebou dobte komunikuji, mohou se na

sebe spolehnout a jsou tymovi, jedna se tak o dobry zaklad pro uspesné zvladnuty projekt.

4.3 Metodika pro tvorbu kompetencnich modela

Tato kapitola se zaméfi na obecnou metodiku toho, jak by vybrana Spole¢nost méla
vytvaret kompetencni modely pro jednotlivé projekty. Metodika obsahuje popis urcitych
kompetenci a dovednosti se zaméifenim na vyzkumné projekty. Tii projektovi manazeii
pracuji v této Spolecnosti nékolik let. Pravé proto byla provedena analyza jejich kompetenci
(viz kapitola 4.2), jelikoz s témito projekty maji bohaté zkuSenosti a zaroven se jedna

0 projekty s podobnym charakterem.

4.3.1 Harmonogram postupu vypracované metodiky

Metodika bude zahrnovat nékolik bodi a postupl, jak kompetenéni modely
ve Spolecnosti uzivat. Nejprve je potifeba mit jasné definovany ucel kompetencnich modeld,
tedy k ¢emu obecné Spole¢nosti budou slouzit. Zaroven by metodika méla zahrnout i jejich
vyuziti. To znamena, k ¢emu kompetencni modely povedou, jakym zptisobem se s nimi bude
pracovat, jak se budou vyuzivat a pro koho budou pfevazné ur¢eny. Dal§im bodem metodiky
bude vymezeni ¢asovych lhit pro kompetencni modely, tedy jak dobie by kompetencni
modely mély byt zndmy pied zahdjenim projektu, jak doptfedu zacit lidi pfipravovat na
projekt a jaky by mél byt ¢asovy ramec pro zlepSovani kompetenci projektovych manazert.
Posledni ¢asti metodiky bude vypracovani typologie lidi, kteti na projektech budou pracovat

a vymezeni potiebnych sad kompetenci k tispésnému dokonceni projekta.

4.3.2 Uéel a vyuZiti kompetenéniho modelu ve Spole¢nosti

Kompeten¢ni modely by dané Spolecnosti mély slouzit k lepSimu fizeni vSech
projektd. Tim, ze si jsou jednotlivé projekty ve Spolecnosti velmi podobné, je potieba
sestavit pouze n€kolik malo kompeten¢nich modelt, které budou neustale zasazovany
do jinych, budoucich projekti. Ve Spolecnosti existuje piiblizné Sest typi vyzkumnych

projektu, které se poté od sebe 1isi klientem nebo lehce pozménénym zadanim.
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Sestaveny kompetencni model bude mit za ucel co nejvice poslouzit vSem
projektovym manazeram ve Spole¢nosti. I presto, ze kompetenéni modely budou tvoteny
pro celé¢ projekty, nemohou slouzit vSem cClenim tymu, ktefi se na projektu podili.
Kompetenéni modely se proto budou vztahovat pouze na kompetence a dovednosti
projektovych manazert, jelikoz na projektech pracuji zaroven i specialisté, kteti nepotiebuji
ke své praci stejné kompetence jako ostatni ¢lenové tymu. Zaroven budou kompetencni

modely slouzit k pfifazeni vhodného projektového manazera k novym projektim.

V moment¢, kdy se kompeten¢ni model sestavi, ma Spole¢nost dv¢ varianty, jak na
model navéazat. Bud’ Spole¢nost zjisti, ze musi nabrat jiné lidi, kteti budou mit dostatek
kompetenci, jeZ jsou potieba ke zvladnuti projektu, nebo ty stavajici bude potieba zaskolit.
Co se ty€e vybrané Spolecnosti, tak kvili niz§im nakladim na zdroje a udrZeni si poctu
zameéstnanct je lepsi stavajici lidi zapracovat do takové trovné, aby dosahli pozadovanych

kompetenci a znalosti.

4.3.3 Principy a zptsob prace s kompetenénim modelem

e kompetencni model slouzi jako nastroj k lepSimu fizeni vyzkumnych projektd
ve Spolecnosti;

e kompeten¢ni model podporuje projektové manazery;

e kompeten¢ni model napomaha ke zlepSeni kompetenci a dovednosti projektovych
manazert;

e kompetentni model obsahuje seznam kompetenci a dovednosti projektovych
Manazert, bez ohledu na jejich dosavadni zkusenosti s projekty;

e kompeten¢ni model je zaméfen na kompetence a dovednosti tykajici se vyzkumnych
projektii;

e kompeten¢ni model nerozliSuje projektové manazery na zakladé jejich zkuSenosti
¢1 ptedchoziho vzdélani;

e kompeten¢ni model nehodnoti kvalitativni tiroven projektovych manazeru.
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4.3.4 Casové lhiity ke kompetenénimu modelu

K tomu, aby kompeten¢ni modely pomohly 1épe tidit projekty ve Spole¢nosti, je
dalezité, aby byly znamy ve vhodnou dobou ptfed zahdjenim projektu. Doporucena doba
je dle expertniho odhadu 1 — 2 mésice ptred zacatkem projektu, aby se s kompetenénim
modelem mohli vSichni podrobné seznamit a pochopit veskeré informace, které kompetenc¢ni

model piinasi.

ZlepSovani kompetenci a zaskolovani projektovych manazerd musi byt v souladu se
znénim kompetenéniho modelu a také by na néj mélo navazovat. Pokud je potieba zaskolit
projektové manazery, dle odhadu personalniho oddé€leni se doporucuje casova lhita
minimalné 1 mésic, a to v ramci odbornych kompetenci. V rdmci zaSkoleni projektovych
manazeru by jejich kompetence mély byt efektivné méteny a sledovany. Moznost sledovat

a hodnotit kompetence ptispiva K jejich vylepseni a zlepSeni.

4.3.5 Doporuceni k pouzivani kompetenéniho modelu

e s kompetenénim modelem by mél byt nejprve obeznamen vedouci projektu (poté
body viz nize);

e porozuméni kompetencniho modelu — detailni nastudovani vSech informaci, které
kompeten¢ni model pfinasi;

e pokud projektovy manazer nerozumi néktery bodim ¢i oblastem kompetenéniho
modelu, nevykazuje tim nic Spatného. V tomto piipadé¢ je dilezitd diskuze
a spoluprace s ostatnimi projektovymi manazery, poptipad¢ nastudovani si danych
oblasti v literatufe nebo jinych dostupnych zdrojich;

e zavedeni si dokumentu o napliiovani vSech kompetenci a dovednosti, které
kompeten¢ni model udava jako podstatné;

e naplanovani si pravidelnych schliizek se vSemi projektovymi manaZery
ve Spole¢nosti, tykajicich se pribéhu vyuzivani kompetenénich modeli a ziskani
vice informaci ohledné zapracovani v praxi;

e vyuzivani kompetencnich modela v situacich, kdy si projektovy manaZer neni jisty

svymi kompetencemi ¢i dovednostmi.
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4.3.6 Charakteristika lidi a kompetenci K praci s projekty

Projekty, které jsou ve Spolecnosti fizeny, maji vyzkumny charakter. To znamena,
7ze je velmi dulezité, aby projektovi manaZzeti, pracujici na téchto projektech, méli
s vyzkumem a vyzkumnymi projekty zkuSenosti. Dle zjisténi v dané Spolecnosti se jedna
0 pracovnika s alespon tfiletou praxi ve vyzkumu nebo s odbornym vzdélanim v oblasti

projektového fizeni.

Kompetence téchto projektovych manazeri by mély odrazet chovani, které je
v souladu s kulturou a hodnotami Spolecnosti. Proto by mély reflektovat zpisob, jakym

Spolecnost funguje, aby byla ve svém oboru uspésna.

Kompetence, které jsou typické pro projekty v této Spolecnosti, byly rozdéleny do
téi zakladnich sad, a to: odborné kompetence, osobnostni kompetence a socialni kompetence.
Nékteré kompetence vychazi z vystupu analyzy kompetenci (viz kapitola 4.2). Dalsi jsou
vyvozeny z rozhovoru se Senior projektovym manazerem (viz piiloha C). Sady kompetenci

jsou rozvrzeny V tabulce ¢. 11 takto:

Tabulka ¢. 11: Sady kompetenci

Odborné kompetence Osobnostni kompetence Socialni kompetence
Oborova orientace Duivéryhodnost Tymova prace
Prioritizace projektt Spolehlivost Komunikace
Organizace Casu Emocni inteligence Vztahova interakce s kolegy

na pracovisti

Pozadavky a cile projektu Samostatnost
Orientace na projekt Mysleni v kontextu
Orientace na program

Kvalita

Zdroj: vlastni zpracovani

56



4.4 Sestaveni konkrétniho kompetenéniho modelu

Nasledujici kapitola bude predstavovat sestaveni kompetencniho modelu pro
vybrany projekt. Duvodem, pro¢ je kompetenéni model vibec sestavovan, je fakt,
ze ve Spolec¢nosti prozatim kompetence nejsou identifikovany a Spole¢nost doposud
s kompetencnimi modely nepracovala. Po domluvé se Senior projektovym manazerem byl
vybran projekt, ktery bude ve Spole¢nosti probihat. Pravé na tento projekt bude vytvoien
kompetencni model tak, aby byl vhodné vybran projektovy manazer, ktery projekt bude fidit

s pozadovanymi kompetencemi, jez na n&j budou kladeny.

4.4.1 Predstaveni projektu

K diplomové praci byl vybrdn konkrétni projekt, kterému bude vytvofen
kompeten¢ni model. Tento projekt bude probihat od ¢ervna 2019. Prave z tohoto dtivodu byl
vybran, jelikoz na néj lze implementovat kompetencni model, ktery bude v ramci této
kapitoly diplomové prace vytvofen. Vytvoreny kompetencni model se implementuje pouze

na projektového manazera, ktery na projektu bude pracovat.

Cilem projektu je vytvofit pro klienta Marks and Spencer segmentaci trhu. To

znamena:

e najit a definovat zajimavé skupiny lidi, které jsou od sebe odli$né;

e fict, které 2-3 skupiny segmentu jsou pro klienta atraktivni — tzn. lidé, kteti znaji tuto
znacku, maji vyssi pfijem domacnosti a chtéji utracet za kvalitni jidlo;

e poradit, jak k témto skupinam lidi (zakaznikiim) ptistupovat;

e jake spoustét reklamni kampang;

e zjistit, kde kampané¢ sleduji.

Od zacatku projektu, tedy zadani klienta po odeslani finalniho reportu, se pocita
ptiblizn€ 4-5 mésict, s rozpoctem 500 000,- K¢. Na projektu by mélo pracovat celkem pét
lidi, ktefi jsou vidét na obrazku ¢. 10. Cely projekt bude fidit jeden projektovy manazer,

ktery zadava ukoly vSem analytiktim. Zarovei spolupracuje a fidi externiho specialistu.
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Obrazek 10: Organizaéni struktura vybraného projektu

Projektovy

manazer

" " . Externi
Analytik ¢.1 Analytik ¢.2 Analytik ¢.3 specialista

Zdroj: vlastni zpracovani

Projektovy manazer bude mit za projekt plnou zodpovédnost, po celou dobu jeho
realizace ho bude kontrolovat a zaroven ovsem bude komunikovat s klientem. V posledni
fazi ma na starost finalni report, coz je zaroven vystup celého projektu. Analytici budou mit
za ukol naprogramovat dotaznik, zajistit sbér dat, nasledn€ data ocistit, exportovat tabulky
a vytvofit grafy pro projektové manaZery. Externi specialista bude pomahat zjistit

segmentacni algoritmus.

4.4.2 Postup tvorby kompetenéniho modelu

Kompeten¢nich modelii existuje celd fada. Proto je jejich tvorba vazana na n¢kolik
faktord. Pro tvorbu tohoto konkrétniho kompetenéniho modelu byl vybran postup od Kubese

a kol., ktery je detailnéji popsan v kapitole 3.4.1.1.

4.4.2.1 Cil kompetencniho modelu

Zakladem pro tvorbu jakéhokoliv kompetencniho modelu je vytyceni cile, k cemu

kompetencni model bude slouzit. Cili mize byt samoziejme vice.

Hlavnim cilem pro tvorbu toho kompetencniho modelu je zvySeni kvalifikace
a urovné kompetenci projektovych manazert tak, aby dokazali 1épe fidit projekty. Lepsi

vvvvvv

Spolecnost. Jedna se napiiklad o zvyseni zisku ¢i ziskani konkuren¢ni vyhody na trhu, kdy

se projektim vénuji opravdu kvalifikovani manazefi, apod.
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Mezi dalsi cile, k jejichz dosazeni by mél vytvoreny kompetencni model dospét, patii:

e udrzeni si stavajicich a klicovych zaméstnanct;

e zvySeni vykonnosti zaméstnancu;

e obecnd identifikace projektovych manazerd, kterd miize poslouzit personalnimu
odd¢leni pfi nabirani novych zaméstnanct;

e lepsi orientace pracovnik;

e spravn¢ ptifazeni projektovych manazert k danému projektu.

4.4.2.2 Rozsah projektu a charakteristika cilové skupiny

Pokud je definovany cil tvorby kompetencniho modelu, je potieba si vymezit cilovou
skupinu. Tedy pracovniky, kterych se kompeten¢ni model bude tykat. Déle je potieba urceni
rozsahu. V tomto pfipad¢é by mél kompetencni model obsahovat veskeré a konkrétni projevy

chovani cilové skupiny.

Jako cilova skupina pro tvorbu tohoto kompeten¢niho modelu byli vybrani vSichni
projektovi manazefi napfi¢ celou Spole¢nosti. Projektovi manazefi byli vybrani z toho
davodu, ze se jedna o klicové pracovniky ve Spolecnosti. Pravé proto, Ze je vybrana jedna
cilové skupina, tedy jedna pracovni pozice ve Spolecnosti (pozice projektového manazera),

tak kompeten¢ni model pfispiva k tréninku a fizeni prave této pozice.

Pokud by se kompetenéni model vytvarel pro vSechny pracovniky, musel by byt
definovany jiny cil tvorby kompetencniho modelu (ktery se naptiklad tykd zmény firemni

kultury). Takovy kompetenéni model by byl velmi rozsahly a ¢asové naro¢ny na realizaci.

4.4.2.3 Vyber pristupu

Vybér pristupu, jak tvotit kompetencni model, je velice dilezity. Odviji se od toho
dalsi kroky a postupy. Lze vybirat celkem ze tii pfistupil, jak kompeten¢ni model vytvofit,

a to: preskriptivni ptistup, kombinovany pfistup a ptistup Sity na miru.

Co se tyCe vybrané Spole¢nosti, nebyly doposud identifikované kompetence ani

vyuzivany kompeten¢ni modely. Nelze tedy z Zzadného piedchoziho kompetenéniho modelu
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vychazet, poptipad¢ n¢jaky modifikovat. Pravé proto ptipada v tvahu pouze jediny piistup,

a to piistup Sity na miru.

Diky tomuto pfistupu se vytvoii zcela novy kompetenéni model pro vybranou
cilovou skupinu, kterd byla definovana vyse. Pravé proto, Ze nelze z ni¢eho vychazet, tento
pfistup byva nejvice narocny na zpracovani. Navic je zde potieba velmi dobra znalost celé
Spolecnosti, véetné pozice projektového manazera. Tato znalost je naplnéna diky tomu,
ze autorka diplomové prace ve Spole¢nosti pracuje. Vyhodou tohoto piistupu je ale to,

ze prinasi detailni podklad pro dobrou informovanost personalniho oddéleni.

4.4.2.4 Sestaveni projektového tymu

Tvorba kompetencniho modelu miize byt velmi naro¢na. Proto se doporucuje sestavit
konkrétni projektovy tym, ktery jeho tvorbu bude mit na starost. Projektovy tym jako celek

ma zaroven odpovédnost za ovéteni kompetencniho modelu, jeho implementaci a vyuZzivani.

Ve vybrané Spolecnosti by mél byt projektovy tym sestaven z projektového
vedouciho, zastupce personalniho oddéleni a vSech klicovych manazerti, kterych se ma
kompeten¢ni model dotknout. V tomto pifipadé se jedna o projektové manaZery. Projektovy
vedouci by mél vést cely projektovy tym. Dale by mél byt schopen obhajovat postupy tvorby

kompetencniho modelu a zaroven ziskat podporu napti¢ celé Spolecnosti.

Projektovy tym ma za ukol urcit parametry vystupt a detailni zpisob implementace
kompetenéniho modelu. Jako hlavni cil projektového tymu je vytvoreni souladu hodnot
a zaméra Spolecnosti se zaméry kompetencniho modelu pro projektové manazery v celé
Spolecnosti, aby mohlo zacit Skoleni a rozvojové programy na zakladé posouzeni jejich

urovné kompetenci.

4.4.2.5 Identifikace urovni vykonu v dané pozici

Ve spolupréci s persondlnim odd€lenim a internimi materidly Spolecnosti byla
vytvofena detailni identifikace kli¢ové pracovni pozice, tedy pozice projektového manazera.
Jak je vidét v tabulce ¢. 12, do identifikace byly zatazeny hlavni oblasti zajmu, hlavni tikoly

projektového manazera a klicové dovednosti.
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Tabulka €. 12: Kli¢ova pozice Projektového manaZera

Klicova pozice - Projektovy manaZer

Hlavni oblasti zajmu Oblasti

Hlavni ukoly

Ukoly
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Zapojeni a tizeni vykonnych
zainteresovanych subjektt v oblasti
marketingu a vyzkumu

Zajisténi, aby byly vysledky jasné stanoveny
s ptidélenou odpovédnosti a jasnym
terminem dokonceni

Rizeni projektt, aby byly dokonéené

v dohodnutych lhttach a na dohodnutou
kvalitu

Dosazeni takovych piinosi a vysledkd, aby
byly v souladu s oéekavanim

Zajisténi, aby fizeni fungovalo tak, aby bylo
v souladu se zasadami Spole¢nosti a aby
spliiovalo vSechny zadkonné a regulacni
pozadavky

Jasné definovani rozsahu projektu a vystupu,
ktery dosahuje strategickych vysledku
Planovani - vypracovani a sprava jasnych
projektovych plant, kterd umoziuji uspésné
doruceni projektii

Prabéh - fizeni aktivity, aby bylo zjisténo, ze
jsou pokroky piesn¢ sledovany

a monitorovany

Informovani zacastnénych stran, aby byly
dostatecn¢ informovani o priab&hu projektu
Rizeni problémi - fizeni a kontrola
problému, vznikajicich v priabéhu projekta
Sprava zavislosti - identifikace a sprava
zavislosti projektl

Reporting - poskytnuti pravidelného
monitorovani, kontroly a podavani zprav

o pokroku projektu klicovym
zainteresovanym stranam

Zaznam - zajisténi, aby veskeré projektova
dokumentace byla udrZzovana na pfijatelném
standardu

Zamgfeni na klienta

Podpora klienti pti ptipraveé projektovych
plant

Pomoc pfi testovani systému

Podpora / fizeni ostatnich ¢lenti tymu



e Marketingové / vyzkumnické prostiedi —
zkusenosti S vyzkumnymi projekty

e ZkuSenosti / znalosti projektového tizeni

o  Uspé&sna schopnost rozvijet vztahy s klienty

e Schopnost fidit a zapojit se do n¢kolika
komplexnich projekt soucasné

e Schopnost fidit a vést zmény

e Schopnost pracovat na vSech tirovnich
organizace

e Schopnost pracovat v tymovém prostiedi,
které vyzaduje rozhodnost a kvalitni vystup

Znalost

e Excel dovednosti — alespoii stfedné pokrocila
Technické @ ® ZkuSenosti s pouzivanim pocitaCovych

dovednosti aplikaci
e Pevna znalost v§ech produkti MS Office

Klicové dovednosti

e Velkd pozornost vénovana detailim
e Schopnost analyzovat data a kontrolovat
Analyticke jejich piesnost
dovednosti &  Schopnost posoudit zménu dopadu mezi
tymy a identifikovat mozna rizika

. e Anglictina B2
Komumkac_m e Vynikajici dovednosti v Gstni i pisemné
dovednosti komunikace

Zdroj: interni materialy Spolecnosti + vlastni zpracovani

4.4.2.6 Sber dat a analyza

Sbér dat pro tvorbu kompetencniho modelu byl rozdélen do ctyt fazi, a to:

e analyza kompetenci projektovych manazera dle IPMA;
e rozhovor se Senior projektovym manazerem;
e analyza kli¢ové pozice projektového manazera;

e piimé pozorovani.

V prvni fazi se zanalyzovaly kompetence projektovych manazerii, ktefi pracuji
ve vybrané Spolecnosti, a to dle standardu ICB, vydané asociaci IPMA. Tato analyza je
detailn€ provedena v kapitole 4.2. Vystupem analyzy bylo vybrano sedm kompetenci, které
vychazi z kompeten¢nich oblasti, vydané asociaci IPMA. Tyto kompetence jsou pro

projektové manazery ze Spolecnosti nejvice dillezité.
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Ve druhé fazi byl proveden rozhovor se Senior projektovym manazerem. Cilem
rozhovoru bylo zjistit, které kompetence dany projektovy manazer opravdu vnima jako ty,
jez nejvice vyuziva pii fizeni projektd, které jsou jeho silné a naopak slabé kompetence
a které kompetence hleda u svych spolupracovnikii. Diky tomu, ze pii rozhovoru bylo
zodpovézeno vse, co bylo potfeba, nebylo nutné realizovat dal§i rozhovory s ostatnimi
projektovymi manazery. Také pracovnik na pozici Senior projektovy manazer ma vyznamné
zkusenosti s vyzkumnymi projekty, kterym se vénuje nékolik let, a ma na starost predevsim
vetsi a rozsahlé projekty ve Spolecnosti. Pravé proto byl k rozhovoru vybran pravé on.

Otazky pro Senior projektového manazera jsou k nahlédnuti v ptiloze C.

Tteti fazi sbéru dat pro tvorbu kompetencniho modelu je identifikace kompetenci dle

kli¢ové pozice projektového manazera. Popis pozice byl proveden v kapitole 4.4.2.5.

Posledni fazi sbéru dat je ptimé pozorovani. To bylo provedeno autorkou diplomové
prace, kterda mé¢la za cil ve Spolecnosti vypozorovat chovani zaméstnancti (ptredevsim
projektovych manazerti), celkovou situaci a atmosféru pii fizeni projekti. Tato metoda sbéru
dat byla vybrana z toho duvodu, Ze autorka ve Spole¢nosti pfimo pracuje, tudiz zna jeji
celkové prostfedi. VSichni zaméstnanci byli o sbéru dat informovéni a souhlasili s nim.
Z celého pozorovani vysSlo autorce nékolik kompetenci, které spattila u projektovych

manazeru.

Celkovy sbér kompetenci je vidét v tabulce ¢. 13. Jednd se o souhrnny seznam

kompetenci, které byly identifikovany pro tvorbu kompetencniho modelu.

Tabulka €. 13: Seznam kompetenci pro tvorbu kompeten¢niho modelu

Analyza klicové

Analyza dle IPMA Rozhovor s PM . P¥imé pozorovani
pozice
Orientace
Orientace na projekt Oborova orientace vV marketingovém Vudcovstvi
prostiedi
) o ) Orientace )
Spolehlivost Prioritizace projektt ' Organizovani
Vv projektovém fizeni
Pozadavky a cile ) Rizeni &asu na praci
. Organizace Casu ) Tymovost
projektu S projekty
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Jazykové vybavenost

Orientace na program Divéryhodnost Samostatnost S
— anglicky jazyk
Kvalita Emoc¢ni inteligence Tymova prace Samostatnost
Tymova prace Samostatnost Flexibilita Organizace ¢asu
Komunikace Mysleni v kontextu Rizeni problémii Organizace projektt
_ Technické znalosti Orientace
Vztahovi interakce o )
v oblasti Microsoft v marketingu
s kolegy )
Office /vyzkumu
Analytické mysleni
Komunikace

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky ¢. 13 je patrné, ze nckteré kompetence jsou stejné, popiipadé maji
podobnou charakteristiku. Pro lepsi orientaci a tvorbu kompeten¢niho modelu budou nékteré

kompetence slouceny.

Pod kompetenci Oborova orientace, ktera vychazi z rozhovoru s projektovym manazerem,

budou slou¢eny kompetence:

e orientace v marketingovém prostiedi (analyza kli¢ové pozice);
e orientace v projektovém ftizeni (analyza kli¢ové pozice);

e orientace v marketingu / vyzkumu (pfimé pozorovani).

Kompetence Organizace casu, ktera opét vychazi z rozhovoru s projektovym manazerem,

zahrnuje tyto kompetence:

e fizeni Casu na praci s projekty (analyza klicové pozice);
e organizace Casu (pfimé pozorovani);

e organizovani (pfimé pozorovani).

Dalsi kompetence pochazi z analyzy kompetenci dle IPMA a jedna se o Tymovou praci. Pod

tuto kompetenci spada:

e vztahova interakce s kolegy (rozhovor s projektovym manazerem);
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e tymova prace (analyza kli¢ové pozice);

e tymovost (piimé pozorovani).

Z analyzy kompetenci dle IPMA vychazi i kompetence Komunikace, ktera je sloucena s:

e jazykova vybavenost — anglicky jazyk (pfimé pozorovani);

e komunikace (analyza klicové pozice).

Dale byly slouceny kompetence orientace na projekt a orientace na program na
kompetenci Orientace na projekt a program. Posledni dvé kompetence, které byly
sjednoceny, byly kompetence prioritizace projektll a organizace projekti na kompetenci

Prioritizace projektu.

Z téchto sloucenych kompetenci tedy celkové vySlo Sest kompetenci. Ostatni
kompetence sjednoceny nebyly a zlstaly samostatné. V tabulce €. 14 Ize spatfit, Ze pro
tvorbu kompetenéniho modelu se tedy pracuje s celkem osmnacti kompetencemi. Pro jejich
lepsi charakteristiku byly tyto kompetence rozdéleny do tii oblasti, a to: oblast odborna,

osobnostni a socialni. Jedna se o rozd€leni oblasti dle metodiky v kapitole 4.3.6.1.

Tabulka €. 14: Seznam kompetenci k tvorbé kompetencéniho modelu dle kompetenénich oblasti

Odborné kompetence Osobnostni kompetence Socialni kompetence

Oborova orientace Vidcovstvi Tymova prace

Orientace na projekt

Spolehlivost Komunikace
a program
Pozadavky a cile projektu Samostatnost Flexibilita
Organizace ¢asu Dutvéryhodnost
Prioritizace projektt Emocni inteligence
Kvalita Mysleni v kontextu
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Technické znalosti v oblasti

Microsoft Office Al yild s s

Rizeni problému

Zdroj: vlastni zpracovani

4.4.2.7 Validizace a implementace kompetencniho modelu

Validizace, tedy ovéfeni a samotna implementace kompeten¢niho modelu, nebyly
cilem diplomové prace. Z ¢asového hlediska nelze proto tyto kroky a vystupy v diplomové

praci vice popsat.

4.4.3 Zobrazeni kompetenéniho modelu

V této posledni ¢asti je pfimo vytvoren kompetencni model. Ten je sestaven pro
projekt, ktery Spole¢nost bude tidit. Model bude slouZit projektovému manaZeru, ktery by
m¢l dany projekt fidit.

Jak je patrno z tabulky ¢. 15, celkovy kompeten¢ni model obsahuje informaci, pro
jakou pracovni pozici je sestaven. Hlavni ¢asti, kterd v kompetencnim modelu ptevazuje,
jsou vytycené kompetence projektového manaZera, které byl mél mit, aby dany projekt
zvladl fidit. Bylo identifikovano celkem osmnact kompetenci, které byly rozdéleny do tfi
oblasti. Kompetence jiz byly popsany a vychazi ze sbéru dat, tedy z kapitoly 4.4.2.6. Leva
strana kompeten¢niho modelu piedstavuje nazvy kompetenci. Prava strana modelu
reprezentuje charakteristiku jednani jednotlivych kompetenci. To znamena, jak by se dany

projektovy manazer mél chovat a jednat, pokud tyto kompetence vlastni.
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Tabulka €. 15: Kompetencéni model pro vybrany projekt

KOMPETENCNI MODEL

Pozice: Projektovy manaZer

ODBORNE KOMPETENCE

Nazev kompetence

Charakteristika jednani

o Ma vyborné znalosti marketingu
o Orientuje se v marketingovych vyzkumech
Oborova orientace o Ma zkuSenost s vyzkumnymi projekty, které tidil
o Ma dobré znalosti projektového Fizeni — teoreticky
i prakticky
o Spravné tidi projekty, které vedou k uspésnosti
Orientace na projekt a program Spolecnosti .
o Podili se na rozvoji kompetenci
o Je schopen tidit vice projektd najednou
o Rozumi hlavnimu cili projektu
o Snazi se naplnit pozadavky na projekt, které mu
klient predlozi
Pozadavky a cile projektu o Je schopen predat informace ohledné pozadavki
a cilt projektu ostatnim ¢lendm tymu
o Klientovi ptedlozi souhrnnou dokumentaci ohledn¢
projektu pted jeho zahdjenim
o U&inné tidi ¢as a prostiedky, které zajistuji
efektivni dokonc¢eni prace
o Je schopen identifikovat kritické a nekritické
¢innosti
Organizace fasu o Sprévpé odhadujg zdroje’a provstfedky k préci -
o Pracuje systematicky a zaroven systematicky fidi
svij tym
o Svolava pravidelné meetingy
o Spravné planuje pridélovani zdroju, aby nedoslo ke
konfliktiim
o Urdi prioritni urovné, podle kterych se projekt
zaradi
o Upravuje priority projektt dle jejich kritickych ¢i
s C o nekritickych ¢innosti
Prioritizace projektii . . Cn
o Projekty s vysokou prioritou plni v ramci
pozadovanych casovych horizont
o Projekt s pozadovanou prioritou demonstruje viem
¢lentim tymu
o Projekt dokoncuje s pozadovanou kvalitou
a pozadavky, které na projekt byly kladeny
Kvalita o Nese zodpovédnost za kvalitu projektu
o 'V pribéhu projektu pfinasi klientovi informace
0 postupu tak, aby byl klient spokojeny
o Ovlada MS Word na velmi dobré irovni (psani
nabidek pro klienty)
Technické znalosti v oblasti o Ovlada MS Excel na dosta¢ujici trovni (kontrola
Microsoft Office dat)
o Ovlada MS PowerPoint na velmi dobré trovni

(psani vystupu — reportu projektu)
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Rizeni problémiu

Zjistuje a chape podstatu problémt, které nastaly
pii fizeni projektu

Snazi se zjistit pti¢iny a divody problému tak, aby
pristé nenastaly

Je schopen problémy sam fidit, poptipadé i v tymu
Samostatn¢ se podili na tvorb¢ standardi, které se
zabyvaji fizenim problémil

OSOBNOSTNi KOMPETENCE

Nazev kompetence

Charakteristika jednani

Vidcovstvi

Efektivné vede sviij tym

Ma odpovédnost za sviij tym

Ma pozitivni piistup ke vSem okolo sebe
Pridéluje tkoly svym podiizenym

Vede pravidelné meetingy

Podporuje své podiizené

Motivuje podiizené k lepsimu vykonu
Ptinasi zpétnou vazbu

Spolehlivost

O O O0O|0O OO0 O O O O O

Ptesné vymezuje praci a ukoly svych podtizenych
Vytvaii pracovni postupy, které sam dodrzuje
Splnuje své zavazky vici kolegiim, podfizenym

1 Spolecnosti

Dodrzuje terminy pro uspésné ukonceni projektu

Samostatnost

O O O O O |0

K praci pfistupuje soustiedéné

Hleda mozné alternativy a cesty k feSeni

Je schopen sebefizeni

Dokaze vyjadtit svlij nazor

Rozhoduje se prevazné na zaklad¢ vlastnich
zkusenosti

Rozhoduje se rychle

Dlouhodobé¢ se koncentruje na svou praci
Spravné odhaduje a rozklada svou silu na praci

Divéryhodnost

Ve svych pozadavcich je dusledny

Chréni svij tym

Hodnoti své podiizené

Nabizi podporu v§em svym koleglim
Otevien¢ komunikuje s ostatnimi pracovniky

Emoc¢ni inteligence

0|0 O OO0 OO0 OO0

o

Rozumi vlastnim emocim, které ho mohou ovlivnit
ve vykonu prace

Dokaze se vcitit do ostatnich lidi, aby pochopil, co
se od ngj ocekava

Ma pozitivni vliv na ostatni

Vlastni schopnost pomoci a vytesit emocionalni ¢i
napjaté situace na pracovisti

Mysleni v kontextu

Dokaze byt pohotovy pii naléhavych situacich
Dovede shromazdit veskeré potiebné informace
Umi pracovat s rozdilnymi daty a informacemi,
které nasledné upravi do finalniho vystupu

Analytické mySleni

Orientuje se ve velkém objemu dat

Orientuje se v daném tématu

Je schopen vymyslet vyzkumné otazky, potiebné ke
sbéru dat
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O

Vyhodnocuje spravna data a informace, které
ovlivni jeho rozhodovani

SOCIALNI KOMPETENCE

Nazev kompetence

Charakteristika jednani

Tymova prace

Buduje vztahy s podiizenymi i kolegy

Posloucha nazory ostatnich a bere je v potaz

Ma dobré vztahy s kolegy i podtizenymi
Podporuje tymovou praci

Zvysuje efektivitu celého tymu

Zapojuje vSechny ¢leny tymu do daného projektu
Zajistuje pro své podfizené poradenstvi

Komunikace

O[O0 OO O O O O

Dokaze ustné i pisemné formulovat své myslenky
a predat je svym kolegtim ¢i podfizenym

Psanou i tstni komunikaci v anglickém jazyce ma
na pokrocilé tirovni (psani e-mailt, reportd

a nasledna prezentace reportu pred klientem)
Zajistuje prabéznou komunikaci s klientem o stavu
projektu

Ma prezenta¢ni dovednosti — prezentuje report

a vystup projektu pied klientem

Rozumi v§em potiebnym sdélenim

Piekonéva bariéry v komunikaci a své komunika¢ni
dovednosti si neustale vylepsuje

Flexibilita

Jako iniciator pfichazi s novymi myslenkami

a metodami

Vidi ptilezitosti ve zménach

Je schopen improvizace, pokud to dana situace
vyzaduje

Zdroj: vlastni zpracovani
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5 Diskuse

5.1 Nova verze standardu IPMA

Na zacatku roku 2018 vysla nova verze standardu IPMA s nazvem ICB4. Tato verze
navazuje na predeSlou verzi a zaroven se snazi predlozit novy pohled na kompetence
projektového manazera. Obména oproti piedeslé verzi je predevsim ta, ze nedefinuje pouze
kompetence pro fizeni projektl, ale zaroven pro fizeni programu a portfolii. Nové se i ICB4

opira o klicové indikatory kompetenci. Ty poskytuji kone¢né ukazatele uspesného projektu

(IPMA, 2018).

Zaroven byl zcela znacné zredukovan pocet vSech kompetenci ze tii hlavnich oblasti

z 46 kompetenci na 28 kompetenci. V tabulce ¢. 16 je vidét, jak struktura technickych,

behavioralnich a kontextovych kompetenci vypada v ramci ICB4:

Tabulka ¢. 16: Kompeten¢ni oblasti dle ICB4

Technické kompetence

Behavioralni kompetence

Kontextové kompetence

T1 Névrh projektu

B1 Sebereflexe a sebefizeni

K1 Strategie

T2 Pozadavky a cile

B2 Osobni integrita a

K2 Systém ftizeni, struktura

spolehlivost a procesy
T3 Scope B3 Komunikaéni dovednost = Soula(? 3¢ ;tandardy
a predpisy
T4 Cas B4 Zainteresovanost a vztahy K4 Vliv a zajmy

T5 Organizace projektu a
prace s informacemi

B5 Vudcovstvi

K5 Kultura a hodnota

T6 Kvalita B6 Tymova prace
T7 Finance B7 Konflikty a krize
T8 Zdroje B8 Kreatwltao, Vynalezavost
a davtip
T9 Obstaravani B9 Vyjednavani

T10 Planovani a operativni
fizeni projektu

B10 Orientace na vysledky

T11 Rizika a prilezitosti

T12 Zainteresované strany

T13 Transformace a
organizacni zmeény

Zdroj: Upraveno dle PM Consulting (2018)
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Pro ucely diplomové prace byla ptredchozi verze standardu ICB 3.2 lepsi
a zajimav¢jsi, jelikoz kompetence ve vSech oblastech byly vice strukturované. Praveé diky
tomu se podatilo podrobnéji zjistit, které kompetence jsou pro Spolecnost dillezité, a zaroven
byl Iépe sestaven 1 kompetencni model. Tyto divody vedly k tomu, pro¢ se autorka rozhodla

pracovat s piredchozi verzi standardu ICB.

5.2 Komunikace jako jedna z kompetenci

V kapitole 4.2.3. je zobrazen graf ¢.1, ktery udava vSechny kompetence, které jsou pro
danou Spolec¢nost nejdulezitéjsi. To, ze orientace na projekt a spolehlivost jsou mezi témito
kompetencemi prioritni, je nesporné. Avsak je zajimavé, jak vySla komunikace jako jedna
Z kompetenci. Celkove dosahla 52 bodu, coz neni tolik, pokud se vezme v tivahu globalni
trend, ktery udava, ze pravé komunikace je nejenom pii fizeni projektl, ale zaroveil

1 ve fungovani firem naprosto zasadni.

Dle nédzoru autorky diplomové prace lze takto nizkou hodnotu komunikace definovat
tim, Ze tito projektovi manazefi jsou ve svych oblastech zkuSeni a pracuji na velmi
podobnych projektech, na kterych spolupracuji s jasné danymi zdroji. Proto nedochazi mezi
témito projektovymi manazery ke konfliktu o zdroje. DalSim diivodem muze byt fakt, ze
projektovi manazeti spolupracuji na riznych projektech se stejnymi lidmi. VE&di tedy, jak
tito ¢lenové tymu pracuji a co od nich ocekavat. Proto spolu spolupracuji spiSe na bazi

spolehlivosti nez udrzovani komunikace.

To, ze takovd Uroven komunikace vysSla u téchto projektovych manazert, ale

neznamena skute¢nost, ze napfic jinymi organizacemi a oblastmi, by vysla na stejné urovni.
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6 Zavér
Diplomovéa prace méla za cil sestavit metodiku, kterd bude napomahat pii tvorbé

kompeten¢nich modeld ve zvolené spole¢nosti.

Nejprve probéhlo sestaveni reserSe v oblasti projektového fizeni. Byla zpracovana
témata tykajici se historie projektového fizeni, projektu a jeho zivotniho cyklu, projektového
tymu a nakonec projektového manazera. Na projektové fizeni navazuje oblast kompetenci.
Nejprve bylo definovano, co kompetence je a jaké existuji slozky a druhy kompetenci. Na
zavér byla zpracovana problematika standardu ICB, vydaného asociaci IPMA. Tento
standard se pfimo soustfedi na kompetence projektovych manazerd, které jsou v teoretické
¢asti téZ zminény, véetné rozliseni roli a stupiit IPMA. Posledni oblasti, ktera je v teoretické
Casti uvedena, je oblast kompeten¢nich modeld, ktera velmi uzce souvisi Se
samotnymi kompetencemi. Zde bylo definovano, co kompeten¢ni model je, jak se sestavuje
a jaké existuji pfistupy a druhy kompeten¢nich modelti. Nakonec bylo demonstrovano

nékolik vytvorenych modelii z praxe.

Vlastni prace byla rozdélena do tfi hlavnich casti. Nejprve byly analyzovany
kompetence projektovych manazerti ve vybrané Spole¢nosti. K tomu slouzily hodnotici
Skaly vytvofené autorkou, které obsahovaly kompetence definované standardem ICB.
Projektovi manazefi hodnotili kompetence na Skale 1-10, pficemz nejvice dilezité
kompetence byly ty, které v analyze dosahly vice nez 51 boda. Tuto tGroven splnilo celkem
sedm kompetenci, a to: orientace na projekt, orientace na program, spolehlivost, poZadavky

a cile projektu, kvalita, tymova prace a komunikace. Pravé analyza kompetenci a zjisteéni,

vvvvv

Druhé ¢ast byla zamétena na sestaveni metodiky, kterd slouzi jako zaklad pro tvorbu
a vyuzivani kompetencnich modeld. Zaroven sestavend metodika piedstavuje hlavni cil této
diplomové prace. V metodice bylo stanoveno, Ze kompetencni modely slouzi pro lepsi fizeni
projektii, ke zlepSovani kompetenci a dovednosti projektovych manazeri a zaroven
k prifazeni vhodného projektového manazera k novym projektim. Zaroven s vytvorenymi
kompeten¢nimi modely miiZe pracovat personalni odd¢leni, které je mize vyuzit pii vybéru

novych zaméstnanci. I pfesto, Ze jsou kompetencni modely sestavovany pro celé projekty,
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jsou navrzeny pouze pro projektové manazery, jelikoz projektovi manazefi maji jiné
kompetence nez ostatni ¢lenové tymu. Doporucend casova lhlita pro sestaveni
kompetencniho modelu je jeden az dva mésice pred zacatkem projektu, aby se s nim mohli
vSichni podrobné¢ seznamit a pochopit dulezité informace. Piipadné zaskoleni projektovych
manazert bylo stanoveno na min. jeden mésic pied zahajenim projektu. V rdmci rozhovoru
se Senior projektovym manazerem byly zanalyzovany dals$i kompetence, které jsou nezbytné
pro fizeni projektii. Jedna se o kompetence: oborova orientace, prioritizace projekti,
organizace Casu, duvéryhodnost, emoc¢ni inteligence, samostatnost, mysleni v kontextu
a vztahova interakce s kolegy na pracovisti. Spolecné s kompetencemi, které byly
analyzovany v prvni ¢asti vlastni prace, se vytvorila sada kompetenci, které tvoti zakladni
kamen pro fizeni projektii ve vybrané Spolecnosti. Tyto kompetence byly rozdéleny do tri

oblasti: odborné kompetence, osobnostni kompetence a socialni kompetence.

Na zavér byl ve vlastni praci sestaven kompeten¢ni model pro konkrétni projekt.
Cilem daného projektu bylo vytvofit segmentaci trhu pro klienta Marks and Spencer. Dany
kompetencni model byl sestaven dle teoretického postupu Kubese a kol. K tvorbé tohoto
modelu byl vybran pfistup $ity na miru, jelikoZ ve Spole¢nosti nelze z kompetencnich
modell vychazet ¢i nékteré modifikovat. Ke sbéru dat, ktery vede k tvorbé kompetenéniho
modelu, byla vyuzita: analyza kompetenci projektovych manazeri, rozhovor
se Senior projektovym manazerem, analyza klicové pozice projektového manazera a ptimé
pozorovani.  Zanalyzy  kompetenci  projektovych  manaZerih a  rozhovoru
se Senior projektovym manazerem jsou jiz nékteré kompetence znamy. Analyza klicové
pozice projektového manazera byla identifikovana spolupraci s personalnim oddélenim
a prostudovanim internich materidli Spolecnosti. Z této analyzy vysSly jako hlavni
kompetence: orientace v marketingovém prostiedi, orientace v projektovém fizeni, fizeni
¢asu na praci s projekty, samostatnost, tymova prace, flexibilita, fizeni problémi, technické
znalosti v oblasti Microsoft Office, analytické mysleni a komunikace. Pfimé pozorovani
mélo za cil zjistit a vypozorovat chovani projektovych manazeri pii fizeni projekti.
Autorkou této diplomové prace byly diky pozorovani zjistény tyto kompetence: viidcovstvi,
organizovani, tymovost, jazykova vybavenost — anglicky jazyk, samostatnost, organizace
Casu, organizace projektd a orientace v marketingu / vyzkumu. Po sbéru dat bylo celkem
identifikovano tficet tfi kompetenci. Nékteré z nich byly stejné, popifipadé mély podobny

charakter. Proto byly nékteré slouceny do jedné kompetence. Celkem tedy bylo urceno
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osmnact kompetenci, které byly rozdéleny do jiz zminénych tii oblasti. Kompetencni model
pro vybrany projekt tedy obsahuje osmnact kompetenci, kde osm z nich spada do odbornych
kompetenci, sedm z nich do osobnostnich kompetenci a tfi z nich do socidlnich kompetenci.

Kazda jednotliva kompetence je zaroven definovana charakteristikou jednani.

I presto, ze validizace a implementace kompetencniho modelu nebylo mozné
z casovych ditvodl zatadit do diplomové prace, Spolecnost trva na implementovani modelu
V budoucnu, pted zahdjenim vybraného projektu. Pokud se kompetenéni model osvédci jako
funkéni néstroj pro fizeni projektii a zvySeni urovné kompetenci projektovych manazert,

Spolec¢nost v budoucnu bude vytvorenou metodiku vyzivat i pro jiné kompetenéni modely.
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Priloha A: OtazKky pro seznameni se s projektovymi manazZery

1. V jaké oblasti jako projektovy manazer pracujete?
2. Jaké mate zkuSenosti s projektovym fizenim ve své pracovni pisobnosti? (Jak dlouho se
projektovému fizeni vénujete, kde jste jako projektovy manazer pusobil(a))
3. Vlastnite certifikaci projektového manazera?
a. Pokud ano
I. Jakou certifikaci?
ii. Jak dlouho ji viastnite?
lii. Potrebujete danou certifikaci ve svém zaméstnani?
b. Pokud ne

I. Planujete si nekterou certifikaci udélat v nejblizsi dobé?



Piiloha B: Hodnotici $kaly kompetenci dle standardu ICB

Nazev
kompetence

Orientace na
projekt

Orientace na
program

Orientace na
portfolio

Realizace
projektu,
programu a
portfolia

Trvald
organizace

Byznys

Systémy,
produkty,
technologie

Persondlni
management

Zdravi,
bezpecnost,
ochrana zivota
a Zivotniho
prostiedi

Finance

Prdvo

KONTEXTOVE KOMPETENCE

Charakteristika kompetence

Pokud je firma orientovana na projekt, znamena to, Ze se

zaméfuje na rozvoj kompetenci v oblasti projektového
fizeni a na fizeni pomoci projekta.

Zahrnuje v sobé jak definici programu, tak jeho
atributy a fizeni. Program predstavuje sled vzajemné
propojenych akci, které vedou k dosaZeni cile.
Portfolio projektti predstavuje souhrn projektt a
programd, které dohromady funguji za uc¢elem
kontroly, fizeni a koordinace.

Jednd se nejenom o realizaci, ale také o zlepsovani
fizeni projektdi, programt a portfolii dané firmy.

Jedna se o element, ktery se zaobira vztahy mezi
organizacemi projektd, které jsou ¢asové omezeny.
Soudasti trvalé organizace byva vétsinou i projektova
kancelar.

Predstavuje komerc¢ni nebo pramyslové akce, které se
tykaji zajistovani, poskytovani nebo opatrovani zbozi a
sluzeb.

Tento element piedstavuje vztahy a vazby mezi trvalou
organizaci a projektem ¢i programem, které se tykaji
systému produktt nebo technologii.

Rozvoj pracovniki pfedstavuje kli¢ovy aspekt v kazdé
organizaci. Persondlni management se zabyva lidskymi
zdroji, které maji vazbu k projektiim nebo programtm.

Jednad se o veskeré aktivity, souvisejici s témito pojmy,
a to jak v pribéhu planovani projektu, tak jeho
realizaci, zivotniho cyklu vyslednych produkti a jejich
vyfazovani.

Finan¢ni fizeni md za kol ziskat finan¢ni zdroje pro
realizaci projektu. KaZzdy projekt se financuje jinym
zpusobem.

Kazdy manazer projektu musi jednat tak, aby to, co
délal, bylo v souladu se zdkonem. Pro fizeni nékterych
projekti je nezbytnd znalost pravnich oblasti.

1
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4.5 |6
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Nazev
kompetence
Uspésnost
fizeni projektu
Zainteresované
strany
Pozadavky a
cile projektu
Rizika a
prileZitosti

Kvalita

Organizace
projektu
Tymovd prdce

Reseni
problémii

Struktury
v projektu

Rozsah a
doddvané

vystupy
projektu

Cas a fdze
projektu

Zdroje

Ndklady a
financovdni

Obstardvdni a
smluvni vztahy

Zmény
Kontrola,
Fizeni a

poddvdni zprdv
Informace a
dokumentace

Komunikace

Zahdjeni

Ukoncdeni

TECHNICKE KOMPETENCE

Charakteristika kompetence

Je ddno ocenénim vysledkd projektu.

Predstavuyji razné skupiny lidi nebo jednotlivce, ktefi
maji jakykoliv zdjem na projektu.

Pozadavky vychazi ze strany zdkaznika.

Rizika se objevuji v kazdé fazi Zivotniho cyklu projektu.
Zaroveri se muze jednat o pfileZitost, kdy mohou
napomoci lépe zvladnout budouci projekty.

Na tizeni kvality se ucastni v§ichni ¢lenové
projektového tymu. Zodpovédnost za kvalitu projektu
nese management projektu.

Jedna se o spojeni skupiny lidi s potiebnou
infrastrukturou. Tato jedine¢nd organizace se neustale
piizpisobuje fazim Zivotniho cyklu projektu.
Zahrnuje v sobé vedeni a Fizeni, pfi kterém tymy
vznikaji, skupinovou dynamiku a fungovani v tymech.
Vétsina problémi se tykd vymezeni ¢asu, nakladd, rizik
nebo dodavek projektu.

Struktury v projektu maji za kol vnést do projektu
urdity ¥ad a hierarchii. Jedna se o mechanismus, ktery
kontroluje, zda neni v projektu nic opomenuto.

Rozsah projektu Ize definovat jako jeho hranici.

V praxi se faze projektu mohou v ¢ase piekryvat. Pojem
,,¢as” v sobé zahrnyje trvani, odhady, strukturalizaci a
Casové rozvrzeni ¢innosti.

Zdroje zahrnuji pracovniky, zafizeni a infrastrukturu.
Pii realizaci projektu je potieba dbat na identifikaci
zdroji, jejich planovéni a pridélovani.
Finan¢ni fizeni a fizeni ndkladt v sobé zahrnuje
veskeré ¢innosti, které souvisi s planovanim
a kontrolou nakladd.

Obstaravani zbozi a sluzeb ma vzdy na starost
zasobovaci nebo nakupni tym.

Zmény musi byt v celém priibéhu projektu
porovnavany s ptivodnimi cili a zaméry projektu.
Rizeni a kontrola vychazi z planti projektu, jeho cilt
a smluv. Podavani zprdv v sobé zahrnuje informace
o stavu projektu, jeho pfezkoumadni a finan¢ni audity.
Management informaci se zabyva ziskavanim,
vybérem, vyhledavanim a ukladanim dat o projektu.
Systém dokumentace identifikuje dokumenty, tykajici
se projektu nebo programu.

Pravé efektivni komunikace je kli¢ovym bodem pro
uspéch projektu. Komunikaé¢ni plan ptipravuje vzdy
management projektu.

Zahdjeni ptedstavuje zdklad pro Gspésny projekt nebo
program. VZdy se ale musi poditat s ur¢itou urovni
nejistoty, netplnych a nedostupnych informaci.
Kazda faze Zivotniho cyklu projektu musi byt vzdy
dokoncena. Proto se kontroluje, jestli bylo dosazeno
zadanych cil nebo jestli jsou splnéna oc¢ekavani
zakaznika.
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Nazev
kompetence

Vidcovstvi

Zainteresovanost
a motivace

Sebekontrola

Asertivita

Uvolnéni

Otevienost

Kreativita

Orientace na
vysledky

Vykonnost

Diskuze

Vyjedndvdni

Konflikty a krize

Spolehlivost

Porozuméni
hodnotdm

Etika

BEHAVIORALNI KOMPETENCE

Charakteristika kompetence

Vitidcovstvi 1ze definovat jako motivovani a ovliviiovani
ostatnich lidi k dosazeni zadaného cile.
Zainteresovanost i motivace musi byt v kazdém
projektu upfimna. K tomu, aby manazefi motivovali
ostatni pracovniky, musi vzdy védét jejich dovednosti,
postoje i zkusenosti.

Sebekontrolu lze definovat jako ptistup ¢lovéka, ktery
je ukdznény a systematicky. Tento piistup by mél
pracovnik zvladat jak v kazdodennich ukolech, tak i ve
stresovych situacich.

Pokud je manaZer asertivni, znamend to, Ze dokdze
vyjadrit a prezentovat své nazory s autoritou.
Uvolnéni je dtlezité v krizovych situacich, kdy je
potieba udrzet spolupraci mezi véemi
zainteresovanymi stranami.

Jde o prostiedek, jak ziskat ptinos od jinych lidi ze
znalosti nebo zku$enosti. ManazZer projektu by mél byt
otevieny, pokud pracuje s rznymi odborniky.
Kreativita predstavuje origindlni mysleni a vyuzivani
fantazie, které je u planovani ¢i realizace projektu
vitané.

Pro orientaci na vysledky je dtlezité, aby byl cilem
optimalni vysledek jak pro v8echny ¢leny projektového
tymu, tak pro vSechny zainteresované strany.
Vykonnost lze definovat jako vyuziti zdroji a ¢asu tak,
Ze naklady jsou vynaloZeny co nejvice ucelné a
dosahuji tak vhodné vystupy.

Jedna se o schopnost argumentace, naslouchdni
nazord jinych pracovnikd, vyjedndvani a kone¢né
nalezeni spole¢ného vysledku.
Vyjednavéni musi byt vzdy nékym (vétdinou
manaZerem projektu) vedeno tak, aby bylo co nejvice
objektivni. Pro v§echny zainteresované strany je
Zadoucim vysledkem: ,,vitéz-vitéz", tedy Ze kazdy je s
vysledkem spokojen.

Konflikty a krize vznikaji nebo mohou vzniknout v
kazdém projektu nebo programu. Konflikt se da vyfesit
kompromisem, spolupraci, prevenci nebo za pouZiti
sily.

Zahrnuje v sobé rozhodnost, zodpovédnost,
sebedtvéru a korektni chovani. Diky tomu pravé
spolehlivost zvy$uje $anci, jak dosahnout cile.
Jedna se o skute¢né vnimani kvality druhych lidi,
schopnost komunikace a vnimani etickych standardi.
Etiku lze definovat jako pfijatelné chovani kazdého
jedince. Musi byt respektovéna, zaroven dovoluje
provadét projekty s dobrym vysledkem.

Skala 1-10
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Piiloha C: Otazky pro rozhovor se Senior projektovym manazerem

1. Jaké by podle Vas mél mit projektovy manazer kompetence?
2. Jaké si myslite, ze mate Vy kompetence?
a. Dobré kompetence
b. Spatné kompetence
3. Pracujete vzdy v n¢jakém tymu lidi. Jaké ocekavate kompetence od ostatnich
spolupracovniki, aby se Vam s nimi dobi'e pracovalo?
4. Myslite si, ze by mél mit projektovy manaZzer stejné kompetence, jako jeho
spolupracovnici?
a. Pokud ano
i. Proc?
b. Pokud ne
I. Proc?
5. Kolik jste ve své pracovni plisobnosti odtidil projektii?
6. Jakého charakteru dané projekty byly?
7. Myslite si, Ze jste na vSechny tyto projekty potteboval stejné kompetence ¢i dovednosti?

a. Pokud ne, které kompetence by podle Vas byly odli§né?



