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Kompetence projektového manazera

Abstrakt

Kazda profese vyzaduje znalost urcitych dovednosti a v pfipad¢ profese manazerd toto
plati nékolikandsobné¢. U projektovych manazeri ovSem problematika manazerskych
dovednosti zistava otdzkou, jelikoZ projektové metodiky se této oblasti vénuji pouze

obecné (v ptipadé PMBOK) ¢i prakticky vibec (v ptipadé PRINCE2).

Tato diplomova prace te$Si manaZerské dovednosti projektovych manazeri. Cilem
diplomové préace bylo identifikovat, jaké dovednosti jsou kli€¢ové pro Uspésné vykonavani

profese projektového manazera v ramci bankovni spolecnosti Ceska spofitelna, a.s.

Prace je rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast. Teoretickou cast tvofi zpracovana
literarni reSerSe, kterd se zabyva pfedevSim oblastmi jako management, manaZerské
funkce, manazerské dovednosti a problematika projektt ¢i projektového tizeni. Na zakladé
vlastniho vyzkumu obsahujici pozorovani, polostandardizované strukturované rozhovory
s vybranymi projektovymi manazery a dotaznik s 54 respondenty bylo zjiSténo, Ze mezi ty
klicové dovednosti patii piedev§im strategickda cinnost zahrnujici ovlddani procesu
realistického planovani a wuméni time managementu, komunikacni dovednosti
reprezentujici predevSim prezentatni dovednosti a schopnost jasné se vyjadfovat.
Mezi dalsi klicové dovednosti byla identifikovdna tymova spoluprace a schopnost

manazera pracovat pod tlakem.

Kli¢ova slova: management, manazer, manazerské¢ funkce, manazerské kompetence,
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projekt, projektové Fizeni, projektové faze, trojimperativ, Ceska spofitelna



The competencies of project manager

Abstract

The skills are the basis for career success and especially in the case of managerial jobs.
For project managers, however, managerial skills are questionable, as project
methodologies only define this area very generally (in the case of PMBOK) or whatsoever
(in the case of PRINCEZ2).

The aim of this thesis is to identify key competencies which are crucial
for successful performance in the position of the project manager. The thesis is focused

especially on banking corporation Ceska spofitelna, a.s.

The thesis is divided into theoretical and practical part. The theoretical part is a literature
research, the main areas of interest are management, managerial functions, managerial
competencies, definition of project and project management. The analytical part
of the thesis consist of contemplation, structured interviews with five pre-selected project
managers and a survey with 54 respondents. Based on this research, the key skills
to perform successfully in the project manager position are strategic activities consist
of managing the process of realistic planning and time management, communication skills
representing by presentation skills and the ability to express themselves clearly. Other key
skills were identified by team cooperation and the manager's ability to work under

pressure.

Keywords: management, manager, managerial functions, managerial competencies,

project, project management, project phases, triple constraint, Ceské spofitelna
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1 Uvod

Projektové fizeni je neustdle se vyvijejici obor, ktery s postupujicim casem stale vice
nabyvd na vyznamu. Jako kazdy z rozliné skdly obori mé sva specifika, ktera jsou
popsana v ramci projektové metodologie. Tyto dokumenty urcuji jakési bariéry a poskytuji
v uvozovkach navod k ¥izeni projektd. Ceho se oviem metodiky dotykaji velmi obecné
a v n¢kterych piipadech viibec jsou kompetence projektovych manazeri. Jaké dovednosti
musi mit manazer perfektné rozvinuté, aby dokéazal efektivné vykonavat cinnosti

P4

souvisejici s fizenim projektu, s ¢imz souvisi i uspésné dodani dodavky projekta.

Naroky na projektové manazery stejné jako na kazdé jiné zaméstnance neustdle rostou,
a proto musi neustale rozvijet své znalosti a dovednosti. Tento fakt podporuje i pfedpoklad
toho, Ze pokud bude projektovy manazer znat klicové kompetence a dovednosti pro vykon

jeho profese, mize se tak nejlépe soustiedit na jejich rozvoj.

Cilem této diplomové prace je identifikovat kompetence a dovednosti klicové pro vykon
profese projektového manazera, stejné tak i definice dovednosti, které by méli junironi
manazeii rozvijet tak, aby byli schopni vést co nejlépe svéfené projekty. Zavéry této
diplomové prace by mohly dopomoci k definici klicovych kompetenci a dovednosti, které
stoji za UspéSnou praci projektovych manazerti a zvysit tak procento uspéSné dodanych
projekti. Téma této diplomové prace bylo zvoleno na zdkladé vlastni nékolikaleté

zkuSenosti s praci v projektové kancelafi v ramcei Ceské spofitelny.

Prace se v teoretické Casti nejprve vénuje celkovému pohledu na management, osobnost
manazera a manazerské funkce, kde je cileno pfedevSim na identifikaci téch, které
by mohly byt potfebné a nezbytné v kazdodennim pracovnim Zivoté¢ manazert. Zéakladni
identifikace manazerskych dovednosti byla ziskdna nejenom ze studia literatury,

ale i na zaklad¢ vlastni zkuSenosti a provedené¢ho pozorovani.

Pro praktickou &ast diplomové prace byla vybrana spole¢nost Ceska spofitelna, a.s.

Konkrétni vyzkum byl zaméfen ptedevSim na utvar Portfolio strategickych projektl
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z divize Provoz. Hlavnim cilem bylo identifikovat klicové kompetence a zmapovat

moznosti jejich rozvoje.
Na konci prace mimo identifikaci klicovych kompetenci projektovych manazert vyplynou

také pfipadné navrhy piimo pro projektovou kancelar a pro pouziti ziskanych vysledkt

k dalsimu vyzkumu.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je zjistit dulezitost vybranych kompetenci projektového
manazera ve vztahu k fizeni projektu v konkrétnich spolec¢nostech. Tato diplomova prace
se sklada ze dvou ¢asti, a to z ¢asti teoretické a Casti praktické. V ramci teoretické Casti je
cilem shrnout poznatky z odborné literatury tykajici se problematiky manaZerskych
dovednosti a obecné z oblasti projektového fizeni. Praktickou ¢ast tvofi vyzkum zaméteny
na zjisténi a zhodnoceni klicovych dovednosti projektovych manazerti v ramci spole¢nosti
Ceska spotitelna, as. Cilem je za pomoci vyzkumnych metod pozorovani,
polostandardizovaného strukturovaného rozhovoru a dotaznikového Setieni identifikovat
a zhodnotit dulezitost jednotlivych dovednosti pro vykonavani profese projektového

manazera, dal$i moznosti jejich rozvoje a formulace vlastnich zavért.
2.2 Metodika

Teoreticka Cast prace byla vytvorena po zpracovani literarni reSerSe za pouZiti literarnich
a jinych zdrojl. Tyto zdroje byly nejprve nastudovany a nasledné vybrany ty nejvhodné;jsi

pro oblast zaméfeni této diplomové prace.

Praktickd c¢ast diplomové prace zahrnuje metody analytické i syntetické. Analyticka
metoda zahrnuje vyuziti pozorovani, polostandardizovaného strukturovaného rozhovoru
a dotaznikové Setfeni se zaméstnanci spole¢nosti Ceska spotitelna. Vysledkem syntetické
metody je vyhodnoceni informaci, které vzejdou z vySe zminénych vyzkumnych metod.
Zavéry diplomové prace mohou byt vyuzity v rdmci zkoumané spole¢nosti a v budoucnu

vyvolat diskuzi nad danym tématem a prispét tak jako podklad pro rozsahlejsi vyzkum.

Pozorovani probihalo na zaklad¢ ctyfleté zkuSenosti s praci v projektové kancelari
na pozici juniorniho projektového manazera, kde bylo ziskano povédomi o praci
projektového manazera, o jeho kazdodennich cinnostech a o dovednostech, které jsou

pro jeho praci klicove.
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Polostandardizovany strukturovany rozhovor byl proveden s péti vybranymi projektovymi
manazery na téma dovednosti projektovych manazert, dal§i moZznosti rozvoje téchto
kompetenci a znalostni management. Bylo pfipraveno 9 otevienych otdzek a v ptipade

potieby byly jesté pokladany otazky dopliujici.

Dotaznikové Setfeni probihalo fijna do prosince roku 2017. Cilovym respondentim byl
zaslan e-mail s zadosti o ucast na dotaznikovém Setfeni spole¢né s odkazem na jeho
vyplnéni. Osloveno bylo zhruba 150 potenciadlnich respondentd =ze spolecnosti

Ceska spofitelna, a.s., z nichz bylo ziskano 54 responsi.

Dotaznik se skladal ze tii casti zaméfenych na dovednosti projektovych manazeri
a identifika¢ni otazky. Prvni z Casti se zabyvala dovednostmi identifikovanymi v ramci
pozorovani a zpracované literarni reSerse, a to pfedevsim na dovednosti dle manazerskych

vvvvvv

dilezité.

Druha cast obsahovala dovednosti, které byly identifikovany na zdkladé pozorovani
a zpracovan¢ literdrni reSerSe a projektovy manazer je musi vykondvat v rdmci své
kazdodenni agendy. Tato ¢ast obsahovala 8 dovednosti, kterym osloveni udélovali bodové
hodnoceni 1-5 dle dilezitosti pro praci PM, kdy hodnoceni 1 znamenalo potiebu vyborné
rozvinutych kompetenci v dané oblasti, 2 potfeba dobfe rozvinutych kompetenci, 3 potieba
primé&rné rozvinutych kompetenci, 4 pfislusna kompetence téméf neni potieba a hodnoceni

5 znamenalo, Ze kompetence neni viibec potieba.

Treti cast dotazniku obsahovala dovednosti, které se tykaji specifik spole€nosti,
kde projektovi manazefi vedou projekty. I v této ¢asti bylo udélovano bodové hodnoceni
1-5 dle stejné dilezitosti jako v predchozi Casti. Stejné tak jako v dvou predchozich Castech

zde byli osloveni respondenti ze spole¢nosti Ceska spofitelna, a.s.

Vysledky byly vyhodnoceny dle zvolenych statistickych metod, a to aritmetického
praméru, smérodatné odchylky a modu z jednotlivych odpovédi respondentl, které

zobrazuji, jak jsou vysledné hodnoty rozptyleny v souboru kolem stfedni hodnoty
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(priméru), jak moc se 1isi odpovédi jednotlivych respondent v souboru stiednich hodnot
(smérodatna odchylka), a kterd z hodnot byla v rdmci jednotlivé dovednosti nejcetngjsi

(modus).

Ve findlnim zhodnoceni bylo stanoveno, jakych hodnot musi dana dovednost dosahnout,
aby mohla byt zatfazena do jedné ze tii kategorii — €innosti s nutnosti vyborné rozvinutych
kompetenci, ¢innosti s nutnosti dobie rozvinutych kompetenci a Cinnosti s nutnosti
pramérné rozvinutych kompetenci. Na zaklad¢ tohoto rozfazeni byly nasledné Cinnosti
s nutnosti vyborné rozvinutych kompetenci a ¢innosti s nutnosti dobfe rozvinutych
kompetenci znovu porovnavany s odpovéd'mi projektovych manazerti v ramci rozhovord,

coz dopomohlo k ziskani co nejobjektivnéjsich vysledk.

Ziskana data byla zpracovana v syst¢ému MS Excel. V tomto programu byly vytvotfeny

tabulky obsazené v této praci.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Pojem management jako takovy pochazi z anglického slova to manage a v doslovném
prekladu znamena néco spravovat, fidit nebo ovladat. Rizeni je velice starym procesem,
jehoz pocatky sahaji do starovéku a stiedovéku, kde byly také polozeny jeho zaklady.
V této dob¢ hrala dulezitost fizeni velkou roli pfi fizeni armad, cirkve ¢i statu, a prave
v téchto oblastech dochédzelo k nejvétsSimu rozvoji fizeni, coz zobrazili ve svych dilech
napf. Sun Tzu (dilo Uméni vélky) ¢i Niccolé Machiavelli (kniha Vladar). Management je
multidisciplinairnim oborem a vyuZziva znalosti z oblasti psychologie, ekonomie,

matematiky, sociologie Ci statistiky.

Samotné oznaceni management se stalo vSeobecné uzndvanym terminem s mezinarodni
platnosti. V mnoha svétovych jazycich se tento pojem neptekladd, v Ceské literatufe je

vSak zcela bézny slovni ekvivalent ,.fizeni* (Vodacek a Vodackova, 2013).

Dle Armstronga (2007) je ukolem managementu rozhodovat o tom, co délat, a pak

zabezpecit, aby se to udélalo pomoci efektivniho vyuZiti v§ech zdroji.

V této definici Armstrong neuvazuje o managementu jako tcelové Cinnosti, kdy se musi
néco udélat. Velice dulezité je dle jeho slov zahrnout do definice i dostate¢nou

charakteristiku stanoveného cile i jeho dosazeni a pocitd zde i1 se zodpovédnym

vvvvvv

manazefi k dispozici.

Velmi zjednodusené 1ze pojmout management definici od Vebera a kol. (2009), ktery jej

definuje jako souhrn vSech Cinnosti, které je tfeba udélat, aby byl zajistén chod organizace.

vvvvv

poznatktli, které manazerovi slouzi jako vychodiska pro jeho praci. Touto mySlenkou
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se zabyval i zakladatel moderniho managementu Peter Drucker, jehoz myslenky jsou

povazovany za revolucni a v soucasné dobé¢ velice Casto pouzivany.

Management se zabyva spiSe lidmi nez technikami a zavaznymi postupy. Jejich zapojeni je

tim, na ¢em zalezi (Drucker, 1955).

Existuje dal$i mnozstvi definic zabyvajicich se pojmem management. Jejich odliSnost je

mozné zpozorovat predevsim v predmétu a icelu zkoumani jednotlivych autord.
3.1.1 Historie managementu

Management od svého pocatku prosel velkym vyvojem, kde teorie i praxe byla
kazdodenné provéifovana redlnym zivotem ekonomiky. Pro vyvoj moderniho pojeti
managementu je nutné studovat historii 1 vyvoj managementu, jelikoz myslenkové trendy
pouzivané v minulosti se cyklicky stavaji trendy i v pojeti moderniho managementu.
Tento stav miize byt oznacen jako vyvoj postupujici po spirale. Myslenkové trendy z dob
minulych se ovSem nestdvaji opét trendy v nezménéné podobé, ale prochézeji uréitym
procesem modernizace, kdy dostavaji soucasnéjsi formu a dochéazi k vylepSovani starych

metod.

Historie managementu je rozdélena na dvé obdobi, a to obdobi Klasické a Postklasické.
Kazdé z obdobi s sebou piineslo mnozstvi teoretickych myslenek i1 praktickych ptistupd,

jejichz kratké shrnuti je popsano niZe.
3.1.1.1 Klasick4 obdobi managementu

Tato teorie managementu vznikala na zacatku dvacatého stoleti, v obdobi rozmachu
pramyslu zplisobeném primyslovou revoluci. Jako hlavni cil bylo vyty¢eno zvySeni
vyroby a velice Casto dochéazelo k pouzivani tvrdych opatfeni a metod pro zvySeni

vykonnosti zaméstnancti jako naptiklad normovana prace ¢i pasova vyroba.
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Pro Kklasickou teorii managementu jsou charakteristické ¢tyii Skoly Fizeni
e Skola védeckého fizeni,
e skola lidskych vztahi,
e Skola spravniho fizeni,

e skola byrokratického fizeni (Armstrong, 2007).

Skola védeckého Fizeni

Skola védeckého Fizeni se piedeviim snazi o aplikaci védeckych metod na organizaci
a racionalizaci prace. Snazi se zjistit, jak co nejvice zvysit vykonnost délnikli za pomoci
védeckych metod. V tomto obdobi je hlavni mérmou jednotkou cas, pocitd se zde
i S po¢tem pohybid na jednoho pracovnika. Na pocty pohybl navazuje metoda rozvrzeni
pracovist’, aby dochazelo ke zvyseni efektivity prace délnika a délnik provadél co nejmensi
pocet pohybi k vykonani dané ¢innosti. Pfestoze i v této Skole hraje hlavni roli zvySovani
vice prestavek. Nejvyznamnéj$imi predstaviteli této Skoly byli Frederick Winslow Taylor,
Frank Bunker Gilbreth a Henry Ford jakozto zastupci amerického proudu klasického
managementu. Mezi piedstavitele evropského proudu klasického managementu patii

napiiklad Tomas Bata.

Skola lidskych vztahi

Skola lidskych vztahli zazila nejvétsi rozmach v obdobi 20. — 30. let 20. stoleti.
Predstavitelem této Skoly je Elton Mayo, ktery klade velky diiraz na socidlni vztahy. Snazil
se 0 zménu chovani manaZzeri orientovanych pouze na vykon a produkci k vytvafeni
socialnich vazeb. V tomto obdobi doSlo k vytvofeni pracovnich skupin a zkouméni
tzv. Hawthornského efektu. Tento efekt popisuje hrdost na svoji pracovni skupinu, tudiz
pii zafazeni pracovnika do jedné pracovni skupiny, piedpokladd zvySeni pracovniho

vykonu, a to za nezménénych podminek.

Skola spravniho Fizeni

Zakladatelem této Skoly byl Henri Fayol. Na rozdil do vySe uvedenych Skol zamétenych
pouze na fizeni vykonu prace délnikl bere tato Skola v potaz fizeni organizace jako celku,

coz zapriiituje vyssi orientaci na vedouci pracovniky.
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Tato Skola rozlisuje Sest zakladnich druhii Cinnosti:

. ¢innosti technické,

. ¢innosti obchodni,

. ¢innosti finanéni,

. ¢innosti ochranné,

. ¢innosti udetni,

. ¢innosti spravni (Machat, 1966).

V této dobé se také zacaly rozvijet koncepce organizacnich struktur podnikli. Mezi nejvétsi
pozitiva Skoly spravniho fizeni bylo komplexni, provazané a vyvazené fizeni podniku,

negativem ovsem je pfiliSna snaha zobeciiovanim schémat.

Skola byrokratického Fizeni

Predstavitelem této Skoly byl Max Weber, ktery kladl obrovsky diraz na jasnou
a jednoznacnou strukturu potadku a moci. Kazdy z pracovniki mél presné vymezeny tkol,
ktery vykonaval a jasné¢ danou odpovédnost. V této dobé dochdzi k vysSimu vyuZivani
specialistil ke zvySovani produktivity. Nejvétsim piinosem Skoly byrokratického fizeni
bylo polozeni zékladii pro sestavovani organiza¢nich tadli a norem pouzivanych
v soucasnosti. V této Skole ovSem dochazi k precefiovani formdlni stranky organizace,

coz vede k podcenovani jeji neformalni stranky.
3.1.1.2 Postklasickd obdobi managementu

Mezi tyto teorie se fadi veSkeré teorie, které vznikly a stale vznikaji po Skolach fizeni
v klasickém managementu. V soucasnosti je téchto teorii tak velké mnozstvi, Ze je jiZ

velmi obtizné zaradit jednotlivé pfistupy do jednotlivych skol.
Pro kratké shrnuti postklasického obdobi managementu byly vybrany nésledujici ptistupy:

. psychologicko — socialni pfistup,

. kvantitativni ptistup (Duchon a Safrankova, 2008).
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Psychologicko-socialni pristup

Psychologicko — socialni ptistup vychazi ze Skoly lidskych vztahl a navazuje tak na praci
psychologt a sociologt, ktefi se zabyvali zkoumanim lidského jednani, potfeb a motivaci.
Lidské potieby zkoumal jeden z predstaviteld psychologicko — socialniho pfistupu
Abraham Maslow, ktery jejich hierarchii pfi uspokojovani zobrazil jako pyramidu,
kdy jedinec uspokojuje nejdiive nize postavené potieby a postupné dochazi k uspokojovani

potieb zobrazenych vyse.

Obrazek 1 - Maslowova pyramida potieb

Seberealizace

Nedostatkové ) . Ristové
. R Potreby uzmani .
potfeba (Nizsi potfeby

potrebv)

T w Socialui potreby
/ Potreby bezped
Fyziologicke potreby \

Zdroj: Donnelly, 2004

DalSimi pfedstaviteli tohoto pfistupu jsou Douglas McGregor, Rensis Likert, Robert Blake

a Jane Mountonova.

Kvantitativni pristup

Kvantitativni pfistup také navazuje na klasické obdobi managementu, zde konkrétné
na Skolu védeckého fizeni. Zabyva se méfenim pracovni Cinnosti a jejiho planovani
na zékladé¢ matematickych vypocti. Opird se proto predev§im o matematiku, logiku
a nov¢ aplikuje i ekonometrii. Impuls pro rozvoj tohoto pfistupu poskytl rozvoj pristupt

pro vojenské rozhodovani. Soubor metod pro manazerské rozhodovani se oznacoval jako

21



operacni vyzkum. Dal$i vyvoj smétfoval spiSe k nesrozumitelnosti, modely se stavaly stale

slozitéj$imi, prestoze mély zjednodusovat realitu.
3.1.2 Pojeti moderniho managementu

Management jako takovy je velice slozité obsahnout pouze v jedné definici, a i samotni
autofti jej velice ¢asto vnimaji odliSn¢ a nemohou nalézt spole¢nou shodu. Jednim z divoda
takovych rozpori muze také byt rozlicné vniméni managementu a rtuzné¢ pohledy

na management, které autofi maji.

Soucasny management reflektuje nové se formujici celosvétovou ekonomiku
charakteristickou modernimi technologiemi, potiebou rychlého rozhodovani a nutnosti
dynamicky se pfizptisobovat ménicimu se prostfedi. Slovni spojeni ,,moderni
management* je oznacenim pro dneS$ni metody managementu, aplikované v hospodarsky

vyspélych zemich na prahu 21. stoleti (Pitra, 2008).

Veber (2009) uvedl vknize Management: zaklady, prosperita, globalizace né&kolik
pohledd, jak je mozné na management nahlizet:

1. proces: posloupnost vzajemné souvisejicich funket,

2. aktivitu: v§e co manazer vykonava,

3. skupinu: soubor lidi vykonavajicich manaZerské ¢innosti,

4. védni disciplinu: studuje obecné pficiny a vysvétluje praktické dusledky,

5. uméni: aplikace znalosti a dovednosti za ucelem dosahovani vysledkt, mezi aspekty

uméni patii naptiklad znalosti, dovednosti, kreativita,

6. Profesi: v pribéhu vyvoje dosahl formalniho ukotveni jako profesionalniho povolani.
Dale Veber (2009) navrhl pro management vnimani v trojim vyznamu a to jako:

e specifickou aktivitu

e Védni disciplinu,

e skupinu fidicich pracovnik.
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3.1.2.1 Management jako specificka aktivita

Prvni z uvedenych moznosti je nahlizeni na management jako na jednotlivé specifické
aktivity (slozky manazerské cinnosti), které manazefi vykonavaji. Veber v knize
Management priklada velky diraz na tyto specifické c¢innosti a argumentuje tim,
ze 1 sebelépe technicky vybavena organizace, kterd disponuje vysoce kvalifikovanymi

lidmi, nemtize dosahnout vyty¢enych cild, je-1i $patné fizena.
Tyto aktivity managementu Veber rozdélil do tii skupin:

. Prvni skupina zdaraziuje slozky, které tvoii naplit manazerské profese jakozto
soubor nazord, zkuSenosti, doporueni, pfistupit a metod, kterych vedouci pracovnici
(manazeti) uzivaji ke zvladnuti specifickych ¢innosti (manazerskych funkci), které jsou
nezbytné k dosazeni zamér organizace. Nékteré z definic uvadi i vycet manazerskych
funkei jako jsou rozhodovani, planovani, kontrolovani, organizovdni, motivovani,
komunikace apod. Na zdklad¢ této teorie by mélo fizeni byt propojeno vertikalné
(ve sméru nadfizenosti a podfizenosti) tzn. na riznych stupnich fizeni a i horizontalné
(. na stejném stupni ftizeni). Kniha uvadi, ze v praxi lze tohoto dosdhnout pouze

za piedpokladu efektivni komunikace (Veber, 2009).

. Druha skupina definic zdiraziiuje smysluplnost managementu, tzn. zplsob
dosaZeni vyty€eného cile. Uvadi, Ze management je ¢innosti mobilizujici lidské 1 vécné
Cinitele pfi respektovani pravnich norem, nékladd, kvality a lhit k uskute¢néni urcité akce
¢i projektu. Tim padem je mozné nahlizet na management jako na organizovanou

a systematickou snahu ovlivnit pfedmét svého zéjmu zadoucim zptisobem (Veber, 2009).

. Tteti skupina zduraznuje klicové faktory, které charakterizuji soudobé manazerské
¢innosti, které jsou spojeny s rizikem a jejich smyslem je realizovat zmény, aby bylo
dosaZeno Zadoucich efektl ¢i hodnot. Management je v tomto pfipadé vniman jako
mobilizovani a aktivizovani vSech zdrojl instituce a podstupovani rizik s cilem dosahnout

zadoucich ptinost pro fizenou instituci (Veber, 2009).
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3.1.2.2 Management jako védni disciplina

Dalsi zplisob nahlizeni na management je ptedstavit si jej jako védni disciplinu. Veber
(2009) v tomto pripadé uvadi, ze predstavuje uspoiadany soubor poznatkd, vétSinou
odpozorovanych z praxe, které jsou zpracovany formou navodi ¢i jako ustalené principy.
Poznatky z oblasti védnich disciplin ekonomiky, matematiky, psychologie ad. jsou
aplikovany a rozvijeny v praxi v konkrétnich podminkach. Management v sobé obsahuje
1 urCité prvky kreativity souvisejici s individudlnimi schopnostmi manazerq.
Tyto schopnosti prokazuji schopnosti manazerti UspéSné jednat s lidmi nebo uméni
se kvalifikovan¢é rozhodnout. Krom¢ vyuzivani rozli¢nych technik, néstroju ¢i principt je
i neméné dilezitd intuice, tvotivost, uméni predvidat a ptipadné i v pravou chvili riskovat.
Bez téchto prvki se dle Vebera GspéSny vrcholovy manaZer obejit nemize. Toto tvrzeni
potvrzuje i Drucker, ktery nenazyva management védou v pravém slova smyslu, ale spise
jako praktickou ¢innost. Pouziva pfirovnani k medicing, kdy pro stanoveni diagnozy je
dulezité spise zvazit fadu ruznych okolnosti nez pouziti standardniho postupu.
Za uspésného Iékate povazuje toho, kdo dokaze wvylécit svého pacienta vylécit,

za uspésného manazera toho, kdo dokaze vést podnik k prosperité (Drucker, 2002).

3.1.2.3 Management jako skupina fidicich pracovniki

Tieti zpisob vnimani managementu souvisi s oznaCenim managementu nejenom jako
Cinnost fizeni, ale také i skupinou fidicich pracovnikii. V tomto ptipadé se pojem
management vztahuje na fizeni celé jednotky, ale také na fizeni urcité dil¢i Cinnosti.
Z tohoto dlivodu se rozliSuje napf. management financ¢ni, personalni, informacni, kvality

atd.
Tyto #idici pracovniky rozd&luje Safrankova (2008) do t¥i trovni:

Nejnizsi uroven (ManazZeri prvni linie)

Spadaji sem pfedev§im mistii nebo vedouci dilen, ktefi jsou svym postavenim pouze jeden

stupen nad ostatnimi zaméstnanci, se kterymi spolupracuji v bezprostfednim styku.
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Stredni uroven (Manazeri druhé linie)

Do této trovné se obecné zahrnuji napt. manazeti zavodl ¢i vedouci utvari. Mezi jejich

nejcastéjsi napln prace patii poskytovani a ziskavani informaci.

Vrcholova uroven (Top manazeri)

Tito manazefi svou Cinnosti piebiraji odpovédnost za vlastniky. Mezi jejich hlavni
pracovni napli patii usmériiovani a koordinace veskerych ¢innosti a zavisi na nich kone¢né

vysledky konkrétni organizace.

Pocet trovni daného podniku se nedé pro jednotlivé firmy obecné jednoznaéné urcit, svoji

roli zde hraje organizacni struktura podniku nebo mira centralizace ¢i decentralizace.

Manazer zde hraje roli ¢lovéka, ktery vede tym spolupracovnikii. Nelze v tomto ptipade
nahliZet na vedeni pouze z formélniho hlediska, ale je nutné poukézat i na stranku pftijeti
role vedouciho jeho spolupracovniky, kde kromée silné osobnosti jsou nemén¢ dulezité jeho
znalosti a schopnosti. Cim vySe manaZer postupuje v hierarchii organizace, tim vice
se zabyva predevSim koncepénimi otdzkami firmy, kam mizeme zatadit naptiklad otazky
tykajici se strategie, marketingu, pldnovanim a zbyva mu méné Casu na vlastni odborny

rast.

Obriazek 2 - Urovné managementu
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Zdroj: Veber, 2009

3.2 Manazer

Termin manaZer se zacal pouzivat predev§sim v anglosaskych zemich, kde oznacoval

vSechny osoby, které zodpovidali za chod organizace nebo sluzby, coz v sobé zahrnovalo
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naptiklad vefejnou spravu ¢i spolecenské a neziskové organizace. Soucasné definice
se zamétuji vice na podnikatelskou sféru. V Ceském jazyce se velice ¢asto pouziva také
termin vedouci ¢i vedouci pracovnik. V odborné literatuie 1ze nalézt nepieberné mnozstvi
definic, tohoto pojmu, ale zakladni charakteristikou, ktera spojuje prakticky veskeré z nich
je podminka dosahovat wurcitych vytyCenych cild za wvyuziti kolektivu svych
spolupracovnikii/podiizenych. Nejjednodussi vysvétleni zni, Zze manazer je Cclovek,
kterému je svéfen tym spolupracovnikii, s jehoz pomoci realizuje stanovené cile
(Khelerova, 2010). Zminéna definice odkazuje na takzvanou formalni autoritu, ktera udava
prave postaveni manazera v dané organizaci, jeho odpovédnost a jaké pravomoci mu byly
ptidéleny. Naproti formalni autorité stoji autorita neformalni, pro kterou je charakteristicka
odborna kvalifikace, chovani manazera jako takové ¢i jednani s podfizenymi. Praxe uvadi,
Ze uspéSny manazer nepotiebuje opirat své postaveni o formalni aspekty, ale vice vyuziva
aspekty neformalni, coZ znamend, Ze by m¢l mnohem vice uzivat své dovednosti, charisma

¢i odborny Vliv nez pravé jeho formalni postaveni v dané organizaci.

Peter Drucker jakozto jeden znejvyznamnéjSich odborniki managementu definuje
manazera jako nékoho, kdo odpovida za planovani, realizaci a kontrolu (Drucker, 2002).
Ekonomicka fakulta Harvardovy univerzity dle Templara (2012) k této definici navic
dodava, Ze manazer kromé& odpovédnosti za vySe uvedené cCinnosti navic dosahuje
vysledki prostfednictvim jinych lidi. Skalu vykonavanych &innosti rozsitil The Leadership
Network (Templar a Ros, 2006), kdy oznacuje manazera jako zaméstnance, ktery je
soucasti manazerského tymu spolecnosti a odpovida za vykon delegovanych pravomoci
nad financemi, materidlem a lidskymi zdroji tak, aby dosahl cilli spolecnosti. ManaZefi
jsou zodpovédni za fizeni lidskych zdrojl, Sifeni, uplatiiovani a prosazovani firemnich

hodnot, etiky a kultury 1 za provadéni a fizeni zmén v rdmci organizace.

V soucasnosti se manaZerské trendy ubiraji k zaméfeni se manaZera na zaméstnance,
kdy pfizpisobuje zplsob vedeni na zakladé pozorovani vlastnich nadfizeni ¢i kolega.
Pristup se mlze zdat efektivni, ale dosahuje pozitivnich vysledkli pouze pti kratkodobém
plnéni cili. Neni ucinny z dlouhodobého hlediska, jelikoz nepracuje s potencidlem

zaméstnanct a otazkou, jak tento zaméstnanecky potencial vyuzit.
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V ramci organizace je manazer zodpovédny za dosahovani svéfenych mu cilii organizacni
jednotky s vyuzitim kolektivu spolupracovnikl a poskytnutych zdrojt, véetné tviirci ti¢asti

na stanoveni cilt a jejich zajisténi (Drucker, 1955).

Na zaklad¢ vyse uvedenych definici jasné vyplyva, ze manazer potiebuje k vlastnimu
dosahovani cilt skupinu podiizenych. Stejna praxe plati i u projektovych manazert, zde by
mohl byt ovSem kladen na tym jesté vétsi diiraz nez u manazert jako takovych. Projektovy
manazer sam o sobé nemd tak hluboky vhled do problematiky, jako pravé specialisté,
se kterymi na projektu spolupracuje. Plati zde, ze on sdm mé pouze o dané problematice
¢i cili pouze povrchovou znalost, aby dokéazal dostatecné efektivné feSit vzniklé situace
¢i problémy. Sdm o sob¢ by ovSsem nedokdzal dojit k vyty¢enym cilim daného projektu.
Na druhou stranu je také nutné si uvédomit, ze vySe uvedeni specialisté plni veskerou
charakteristiku pro termin podfizeny (plnéni ukolti, motivace, pfijimani stanovisek
manazera), proto je o nich takto vétSinou mluveno, ale v rdmci organizaéni struktury dané
spole¢nosti, jsou vétSinou soucdsti jiného tymu s jinym vedoucim pracovnikem. V ramci
organiza¢ni struktury ma projektovy manazer k sob¢& prifazené externi pracovniky
spolupracujici na projektu, ktefi v rdmci organizace, v ramci které se projekt vykondva,

nemaji jiného manazera, takze pouze a jen dany projektovy manazer jim ptidéluje tkoly.
3.2.1 Identifikace manaZerskych funkci dle jednotlivych autori

V ramci minulé kapitoly pifi definovdni pojmu manazer byl kratce zminén pfistup Petera
Druckera, ktery pii definovani vyuZil jisty vzorovy vyc€et manazZerskych funkei, které musi
manazer zabezpecCit, aby dokazal efektivné plnit jeho manaZerské poslani. Témito vycty
manazerskych funkci se nezabyval pouze Peter Drucker, ale jejich vymezenim se zabyvali

autofi klasického 1 postklasického obdobi managementu.

Pojmem manazerské funkce se chapou typické ¢innosti, které by mél vedouci pracovnik
(manazer) uceln¢ a ucinné vykonavat k zajisténi uspéchu své manazerské prace

(Vodacek a Vodackova, 2013).

Manazer kromé vykonavani téchto manazerskych funkci musi mit také na paméti, Ze mezi
témito jednotlivymi funkcemi musi byt zachovéna rovnovaha a soulad. Zaméfeni

se na jednu funkci na tkor jiné se obecné povazuje za zésadni chybu.
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Zakladatelem koncepce manazerskych dovednosti byl Henri Fayol, jeden z piedstavitelt
klasického obdobi managementu. Ten ve svém dile Administration Industrielle et Generale

definoval pét manazerskych kompetenci, které¢ v tomto dile oznacuje jako funkce spravy.

Patfi sem:
e planovani / ptredvidani (planning),
e organizace (organizing),
e piikazovani (directing),
e koordinace (coordinating),

e kontrola (controlling) (Fayol, 1999).

Pfimo na toto zékladni ¢lenéni navazuje Luther Gulick, ktery v roce 1937 vydal dilo
s nazvem Notes on the Theory of Organization v némzZ navazal na Fayolovy funkce spravy,
které shrnul do akronymu POSDCoRB jehoz vyzname v sobé zahrnuje planovani
(planning), organizaci (organizing), persondlni zajisténi (staffing), ptikazovani (directing),
koordinaci (coordinating), evidenci a vykaznictvi (reporting) a rozpoctovani (budgeting)
(Gulick, 1937).

Dalsi autofi na rozdil od Gulicka jiz neshrnuti zékladni ¢lenéni, ale ptidavaji k nému dalsi
¢innosti. Pfikladem miize byt Lyndall Urwick, ktery v dile The elements of Business
Administration pfidal k zdkladnimu clenéni Henriho Fayola ptfidava jesté navic Cinnosti

jako: Zkoumani / rozbor (investigating) a komunikace (communicating) (Urwick, 1943).

Upravené zakladni ¢lenéni Luthera Gulicka modifikovali Harold Koontz a Heinz
Weihrich. Doslo zde k pfeorientovani manaZera z kompletné direktivniho zpiisobu vedeni,
které Gulick popisuje jako pfikazovani na obecnéjsi termin vedeni, kde miize byt uzito

1 liberalnéjSich metod.
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Autofi definuji koncepci manazerskych funkci v této podobé:
e planovani (planning),
e organizace (organizing),
e personalistika (staffing),
e Vedeni (leading),
e Kkontrola (controlling),

+ prufezova koordinace (Weihrich a Koontz, 1988).

Nasledujici autofi se spiSe nez o rozsifeni snazili o zjednoduSeni ¢lenéni manaZzerskych
funkei kvili snadnéjSimu dosahnuti rovnovahy a souladu manazerskych funkci a tim
padem i zabranéni zvySenému pouzivani jedné funkce na ukor druhé. Jedna se napiiklad
0 autory James Donelly, James Gibson a John Ivanchevic (1997), jez zjednodusili ¢lenéni
pouze na: Planovéani (planning), Organizaci (organizing), Vedeni (leading) a Kontrolu
(controlling). Velmi podobnym smérem se ubirali i1 autofi jako Stephen Robbins a Mary

Coulter.

Vyse uvedené autory spojuje definovani pojmu manazer pomoci vyctu funkei ¢i procesu,
které¢ musi vykondvat, aby byli dostatecné efektivni. Dalsi predstavitelé v tomto ptipad¢ jiz
spi§ postmoderniho obdobi managementu od vyctu funkci upousti a vytvaii si vlastni
kategorie. Jednim z nich je Gilinther Wohe, ktery v dile Einfilhrung in die Allgemeine
Betreibswirtschaftslehre (tvod do podnikového hospodaistvi) popsal ¢innosti, které by mél
manazer vykonavat a nazval je, jako tkoly dispozitivniho faktoru, kam zatadil stanoveni
cili, planovani, rozhodovani, realizovani a kontrolovani (Wohe, 2005). Podobné
postupoval i Henry Mintzberg, jehoZ pfinos tkvi ve vy€lenéni tzv. manazerskych roli v dile
The Nature of Managerial Work, které definuje jako:
1. Intrapersondlni
e reprezentant (figurehead),
e vudce / leader (leader),
e spojovaci ¢lanek (lialison).
2. Informacni
e sbéraC podnétl (monitor),

o Sifitel podnéth (desseminator),
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e mluv¢i (spokeperson).
3. Rozhodovaci
e podnikatel / tviirce zmén (entrepreneurial),
e fesitel poruch (disturbance — handler),
e pridélovatel zdroju (resource — allocator),

e Vyjednavac (negotiator) (Mintzberg, 1973).

Na rozdéleni Henryho Mintzeberga navazal o 14 let pozdéji Kae Chung, ktery k nému
ptidal jesté jedno déleni navic, a to konkrétné manazerskou roli:

4. Administrativni
e administrator (processor of paperwork),
e dohlizitel politik (monitor of policies),

e spravce rozpoctl (administrator of budgets) (Chung, 1986).

Robert Katz naproti tomu vy¢lenil manazerské dovednosti, které spojuje s uréitou Grovni
managementu. Rozeznava manazerské dovednosti:

e technické — charakteristické pro niz§i management,

e lidské - charakteristické pro v§echny urovné managementu,

e koncepéni — charakteristické pro vrcholovy management (Sajdlerova a Kone¢ny,

2007).
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Obrazek 3 - Shrnuti pristupi k manaZerskym funkcim

FUNKCE

Luther Gulick

Notes on the Theory of Organization
“

937)
POSDCoRB
planovani (planning)
organizovani (organizing)
personalni zajisténi (staffing)
prikazovani (directing)
koordinace (coordinating)
evidence a vykaznictvi
(reporting)
rozpoctovani (budgeting)

Henri Fayol

Administration Industrielle et Generale
(1916)

planovani (planning)
organizovani (organizing)
prikazovani (directing)
koordinace (coordinating)
kontrola (controlling)

Harold Koontz
Heinz Weihrich

planovani (planning)
organizovani (organizing)
personalni zajisténi (staffing)
vedeni (leading)
kontrola (controlling)

+
prufezova koordinace

Lyndall Urwick

The Elements of Business Administration
(1943)

Clenéni Henriho Fayola
+
- zkoumani (investigating)
« komunikace (communication)

ZJEDNODUSENI CLENENI
FUNKCI

James Donelly
James Gibson

John Ivancevich
planovani (planning)
organizovani (organizing)

vedeni (leading)
kontrola (controlling)

Zdroj: vlastni zpracovani
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Obrazek 4 - Shrnuti pfistupi k manaZerskym ukoliim, rolim, dovednostem

UKOLY DISP. FAKTORU

_Gﬁnth_er_Wéhe

in die

(1960)

Ukoly dispozitivniho faktoru

- stanoveni cill
(unternehmensziele)
planovani (planung)
rozhodovani (entscheidung)
realizovani (realisierung)
kontrola (kontrolle)

o o o e

DOVEDNOSTI

Robert Katz

Skills of an effective administrator
(1974)

Rozdéleni manazerskych dovednosti
- technické (technical)

« lidské (human)

- koncepéni (conceptual)

ROLE

Henry Mintzberg

The nature of managerial work
(1973)

Rozdéleni manazerskych roli

» intrapersonalni (interpersonal)
= informaéni (informational)

« rozhodovaci (decisional)

Kae Chung

M: Critical Factors

(1987)

Clenéni Henryho Mintzberga
+

« administrativni (administrational)

Zdroj: vlastni zpracovani
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3.2.2 Manazerské funkce

Jak bylo vySe dokazéno, mnozi autofi se lisi jednotlivymi vycty manazerskych funkci.
Nejcastéji ale byvaji uvadény tyto manazerské funkce:

e planovani,

e Organizovani,

e personalni zajisténi,

e Vvedeni lidi,

e kontrola (Vachal, Vochozka a kol., 2013).

3.2.2.1 Planovani

Planovani je v podstaté stanovenim cilii a prosttedku k jejich dosazeni ve stanoveném case

(St&panik, 2010).

I ten nejjednodussi projekt nebo cil se neobejde bez urcitého planu. Plan vyzaduje jakékoli
cilevédomé lidska cinnost. Velky vyznam se piikladd pravé v ramci vysokého
managementu, kdy pfichazi na fadu tvorba dlouhodobych vizi a prognostickych odhadi
pro dalsi strategické fungovani firmy. Bez planovani se ovSem nejde obejit ani na pozicich
nizsich, kdy se vyuzivd predevS§im u planovani a alokaci kapacit, planovani dalSiho

vzdélavani a ristu odborné kvalifikace pracovnikd.

Obecny postup pii stanoveni plant se sklada z nasledujicich krok:

1) konkretizace zamérii vyplyvajicich pro danou oblast planovani z nadfazenych zaméra
organizace,

2) zabezpeceni nezbytnych informacnich zdroju pro tvorbu plant,

3) vypracovani navrhu planu,

4) seznameni dot¢enych utvard organizace s navrhem planu,

5) stanovisko dotcenych utvart k navrhu planu,

6) Uprava navrhu planu v souladu s pfipominkami dot¢enych ttvart,

7) schvaleni a vydani definitivni podoby planu (Veber, 2009).
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Dle ¢asového rozpéti se planovani déli na:
e dlouhodobé (strategické) - Casova dimenze zpravidla tii a vice let,
e stifednédobé (manaZerské, taktické) - Casovy horizont do dvou let,
e kratkodobé (operativni) - Casové obdobi Sesti mésici aZ jednoho roku (Stépanik,

2010).

Obecné miize byt feceno, ze ¢im vEtsi firma, s tim delSim Casovym horizontem bude
v ramci planovani operovano. Je to zpiisobeno delsi ¢asovou odezvou, kterou firma
potfebuje na seznameni se s budoucim pldnem ¢i zménou. Pokud se operuje ve vétsi firme
s kratkodobymi plany, tak musi byt velice konkrétné a diferencované popsany. V piipadé
dlouhodobych plani se zde pracuje s detailnimi plany, které jsou postupem casu jesté

specifikovany a uptesnovany.

V ramci manazerské praxe rozliSujeme jesté déleni pland z vécného hlediska, kdy je nutné
zajistit dostatenou provdzanost obchodnich plant, plant vyrobnich, persondlnich,
technického rozvoje, investic, financénich a jinych. Z hlediska organizacnich urovni
hovorime o kaskadé plant od celopodnikovych az po plany jednotlivych utvard. (Srpova,

Rehof a kol., 2010).

Pti planovani je velice dillezité zachovat jasnou definovatelnost cilli, kdy mize byt uZito
mnoZstvi metod naptf. metoda SMART. V piipadé této metody tvoii jednotliva pismena
pocatecni pismena slov, které musi dany cil spliiovat. Cile v této metod¢ tedy musi byt
Specifické, Méfitelné, Adekvatni, Realistické a Terminované. Na tento pfistup navazuje
metoda SMARTER, ktera krom& hlavnich vySe uvedenych pojma dopliuje jeSté ostatni
pojmy a ptidava jesté dveé charakteristiky cili navic. V ramci praxe je také uzivana metoda
KARAT, kterd je metodé SMART velice podobna, avsak zdaraznuje potiebu

ambicioznosti cile.
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Obrazek 5 - Srovnani pojeti SMART a KARAT

SMART | KARAT (Dynargie)
5 Specificky K Konkrétni
[ .Méf.tuln? [ A ‘.-'-".rrlbir_.u_:ni
A . Akceptovatelny L R . Redlny
R Realisticky (relevantni) A Akceptovatelny
T Terminovany T Terminovany

Zdroj: Hronik, 2006

Manazerska funkce planovani se prolind s dalsi funkci, a to rozhodovanim. Od manazera
se ocekava redlny dlouhodoby pohled do budoucna a také odhad vyvoje v del§im ¢asovém

horizontu, proziravost, a pravé z téchto podminek vychazi samotné rozhodovani.

3.2.2.2 Organizovani

Proces organizovani lze charakterizovat jako vytvafeni, rozvoj a udrzovani systému
koordinovanych ¢innosti, v némz jedinci a skupiny lidi kooperuji v z4jmu spolecné
pochopenych a dohodnutych cild. Klicovym slovem v této definici je ,,systém®.
Organizace jsou systémy, které pod vlivem prostiedi, v némz existuji a funguji, maji

strukturu, obsahujici jak formalni, tak neformalni prvky (Armstrong, 2007).

Nejobecnéjsi vysvétleni logiky procesu poskytuje tzv. systém OSCAR. Jedna se o zkratku
tvofenou z prvnim pismen fetézce zakladnich pozadavkl, které musi byt pfi procesu
organizovani zajistény.

. Objectives (cile) — vyjadfuje nutnost zajisténi cile organizace i cili jednotlivych
dil¢ich strukturalnich ¢innosti.

. Specialization (specializace) - tkolem je nalézt optimalni specializaci ¢lovéka
v daném systému. Na jedné strané¢ zvySuje specializace obecné produktivitu prace
jednotlivce a usnadituje kontrolu vysledkl jeho prace. Na druhé strané zvySuje néaroky
na koordinaci.

. Coordination (koordinace) — Smyslem je dosahnout takové povahy fungovani
organizace, kterou lze charakterizovat vyrazy, jako jsou proporcionalita, rovnovaha,

plynulost, provdzanost, synchronizace, optimalni prub¢h atd. NejobvyklejSim zpisobem
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zajistovani koordinace je povéteni jednotlivce touto Cinnosti tak, ze je vybaven potiebnou
pravomoci k ud€lovani piikazii a odpovédnosti za plnéni ukolu.

. Authority (pravomoc) - pravo piislusejici pracovnikovi v daném pracovnim
postaveni vyuzivat volnosti v rozhodovani. Je dana postavenim pracovnika v organizacni
struktute, vyplyvd z jeho odbornosti a opravnéni vyuzivat i donucovacich prostredkii
(napt. ekonomickych sankci).

. Responsibility (zodpovédnost) - nejobecnéji ji lze vyjadrit jako povinnost za néco
rucit, v piipadé¢ manazerti za plnéni tloh piislusejicich do naplné Cinnosti jimi fizenych

utvart, stanovenych ciltt apod. Mize byt doplnéna o hmotnou odpovédnost (Hron, 2002).

V ramci organizaci se nejcastéji rozliSuji tfi typy organizacnich struktur, a to struktura
funkcionalni, diviziondlni a maticova. Zvoleni vhodné struktury probihd na zaklade
analyzy procesii. Opaény postup se krajné¢ nedoporucuje, jelikoZ pii ném dochazi
ke sniZzovani efektivity dané organizace napf. existence pracovnich mist, jejichz vystupy
nikdo nepotiebuje, vykonavani duplicitnich ¢innosti, a naopak nevykonavani potiebnych

¢innosti (Pilafova, 2016).

Funkcionalni struktura

Pracovnici jsou sdruzeny do funké¢nich jednotek na zakladé podobnosti ukold. V ramci této
struktury jsou jasné dané rozhodovaci pravomoci, rozhodovaci proces probiha po linii
nadfizeny — podfizeny. Vyhodou je pfedevsim jeji jednoduchost a ptehlednost, ktera je
vykoupena absolutni nepruznosti struktury zplisobend centralizovanosti rozhodnuti.
Jednotlivé funkéni jednotky jsou od sebe urcitym zplsobem izolovany, kdy se muze

projevit nizka ochota spoluprace mezi utvary a tim vznikat 1 konflikty.
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Obrazek 6 - Funkcionalni organiza¢ni struktura

(1)

Ekonomicky feditel Obchodni feditel Vyrobni feditel

Vedouci vyroby Vedouci montazi

délnik svarec délnik lakyrnik délnik manipulant

Zdroj: vlastni zpracovani

Divizionalni struktura

Organizace s divizionalni formou struktury jsou strukturovany do jednotlivych divizi.
Velice ¢asto se zde uziva podplrnych ttvari jako je IT Utvar €i Gtvar personalni, které jsou

centralizovéany a jednotlivé divize vyuzivaji jejich sluzeb.

Divize mohou byt ¢lenény dle nékolika charakteristik jako naptiklad dle produktt (prodej
potravin, prodej nabytku), dle geografického umisténi (Severni Amerika, Jizni Amerika,

Asie, Evropa) nebo podle typu zdkaznika (sluzby pro PO, sluzby pro FO).
Na rozdil od funkciondlni struktury je divizionalni struktura pruznd, ale i zde pietrvava

otazka problematické spoluprace mezi divizemi/itvary. Navic zde jest¢ vzniké dalsi naklad

ve form¢ podpurnych utvart.
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Obrazek 7 - Divizionalni organizac¢ni struktura

Reditel divize 1 Reditel divize 2 I Reditel divize 3

Obchod Obchod Obchod
Personalistika Personalistika Personalistika

Zdroj: vlastni zpracovani

Maticova struktura

Tato struktura v sobé spojuje charakteristiky vySe zminéné funkcionalni organizaéni

struktury a projektového fizeni.

Zaméstnanci jsou zde vystaveni dvoji podiizenosti. Jednim z nadfizenych je jejich odborny
vedouci, druhym je vedouci projektového tymu (projektovy manazer). V tomto piipad¢ je
odbouran problém s komunikaci napfi¢ firmou, avSak probihd zde boj o kapacity

zaméstnancl firmy mezi projektovym a odbornym vedoucim.

Velice Casto se mize stat, ze budou nedostate¢n¢ vymezeny pravomoci a odpoveédnosti
jednotlivych obou vySe zminénych manazerd, coz zpusobuje problémy se zajiSténim

zdroji pro plnéni tikoli.



Obriazek 8 - Maticova organiza¢ni struktura

Odborny vedouci

Projektovy vedouc Obchodni feditel Vyrobni feditel Ekonomicky reditel

—

Vedouci projektu 1

Vedouci projektu 2

Vedouci projektu 3

Zdroj: vlastni zpracovani

3.2.2.3 Personalni zajisténi

Persondalni zajisténi lze nejlépe charakterizovat jako uméni ziskat, udrzet a vyuzivat
schopnych pracovnikli. Na zédkladé vyse uvedenych zakladnich personalnich ¢innosti
rozliSujeme 1 dal8i ¢innosti Uzce souvisejici jako naptiklad ziskdvani a vybér pracovniki,

uzavirdni pracovniho pomeéru, alokace, péce o pracovniky a jejich hodnoceni.

Podnik potiebuje ziskat nové pracovniky bud’ jako nahradu za pracovniky odchazejici
nebo pfi zvySovani pocCtu zaméstnancli. Novi pracovniky se ziskdvaji na trhu prace
nékolika zptisoby, z nichz kazdy ma své teoretické vyhody i nevyhody. Mezi tyto zptisoby
fadime vychovu uciili, podéani inzeratu, podani poptavky po pracovni sile na ufadu prace

¢1 vyuzitim sluZzeb zprosttedkovatelskych firem.

Kazdy zajemce o dané pracovni misto prochazi vybérovym fizenim, kde organizace
ziskava informace o pracovnikovi, a naopak zajemce ziskava informace o pracovnim misté
a firemni kultufe. V rdmci vybérového fizeni se ovéifuji schopnosti a dovednosti
pracovnika a na zédkladé vysledkii nejlepsi ze vSech zijemct ziskd moznost uzavieni
pracovniho poméru. Zakon ¢. 262/2006 Sb. pracovni pomér definuje jako pracovné pravni
vztah mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem, ve kterém se zaméstnanec zavazuje,

ze pro zaméstnavatele bude konat praci a zaméstnavatel se zavazuje, Ze zaméstnanci da



praci a Ze mu za ni bude platit. Pracovni pomér vznikd jmenovanim, volbou nebo vyse

zminénym uzavienim pisemné pracovni smlouvy.

Piijaté pracovniky podnik alokuje dle svych potieb a na zéklad¢ jejich schopnosti.
Pfi rozmistovani pracovnikii musi organizace ptihlizet nejen ke svym aktudlnim potfebam,
ale i k potfebam budoucim. Zvlasté u dulezitych funkci si musi vytvaret potiebné kapacitni

rezervy.

Pracovnici jsou hodnoceni podle svého pracovniho vykonu, délky praxe a pfistupu k praci
a tim poskytuje organizaci pfedstavu o jednani a pracovnich schopnostech jednotlivce.
Manazer ve spolupraci s dal§imi Utvary musi vytvofit kvalitni hodnotici systém, ktery

se stane v mnoha piipadech i t¢innym motiva¢nim nastrojem.

3.2.2.4 Vedeni lidi

Soucasna doba je charakteristicka tim, Ze vétSinu hybnych sil a roli ve spole¢nosti prevzali
manazefi. Procesy zmén se zrychluji a roste podil pracovnikl na fizeni firem. Procesy
planovaci, organizacni, fidici a kontrolni nabyvaji na vyznamu. Osoba, ktera je rozhodujici
a nese nejvyssi miru zodpoveédnosti za uvedené procesy, je manazer. Aby manaZer mohl
tuto svoji odpoveédnost za uspéSnost organizace prevzit, musi byt svym myslenim zacilen

do budoucnosti (Lojda, 2011).

Vedenim lidi rozumime schopnost manazera zaméstnance vést, usmériiovat, stimulovat
a motivovat. ManaZer se v ramci vedeni lidi snaZi také o vyvolani zajmu o préci a tvorbu
tvir¢iho prostiedi. Kazdy manaZer by si mél nalézt vlastni zplsob, jak vést a dostate¢né
motivovat své podfizené, coz vychdzi hlavné z jeho zkuSenosti, osobnosti, filozofii
a zkuSenosti. Ve vétSiné manaZerské literatury je mozné nalézt Ctyfi zakladni typy styll

fizeni. Patii sem styl demokraticky, direktivni, liberalni a participativni.
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Nejcastéji jsou v literatute rozliSovany tyto druhy vedeni lidi:

demokraticky styl vedeni lidi — manazer podnécuje zaméstnance k spolupraci,
piredbézné s nimi konzultuje svéa rozhodnuti,

direktivni styl vedeni lidi — manaZer v tomto ptipadé¢ dava piikazy a ocekava
jejich splnéni, ¢ini samostatna rozhodnuti,

liberalni styl vedeni lidi — manaZer prakticky pienechava zodpovédnost na svych
podiizenych, vyhyba se jakymkoli nepopuldrnim zdsahtim (kritika, sankce
¢i riziko), 1 diilezita rozhodnuti pfenechava svym podiizenym,

participaéni styl vedeni lidi — Vv pfipad¢ tohoto stylu se manazer drzi spise
V ustrani a aktivné se neprojevuje, dava prostor zaméestnanciim k projeveni jejich

pfipominek a snazi se je vést hlavné k osobnimu rozvoji. (Dvoiakova, 2000).

Z kvalifikaéni tGrovné pracovnikl, zrozdilnosti vztahii mezi pracovniky a rozdilnosti

podminek je nutné vychazet také v pripad¢ volby technik vedeni lidi. B&lohlavek uvadi

tyto techniky:

management by Objectives (MBO),

management by Exception (MbE),

management by Delegation (MbD),

management by Motivation (MbM) (Bélohlavek, 2001).

Management by Objectives

Princip techniky tkvi v utvofeni provazané soustavy cill tak, aby realizace kazdého cile

podporovala dosaZeni téch nejvysSich cilli v organizaci. Detailni planovéani a provedeni

opatieni zajistujici dosazeni cili jsou plné vagendé spolupracovnikti. Hlavni ukol

manazera je zajisténi sjednoceni a vzajemné podpory dil¢ich cilti v€etné kontroly jejich

plnéni.

Management by Exception

V tomto ptipadé je hlavnim principem techniky rozdé€leni problémil na bézné a vyjimecné,

kdy bézné problémy fesi kompletné a samostatné spolupracovnici a vyjimecné jsou

v kompetenci manazera. V souvislosti s definici béznych c¢innosti se stanovi rozsah

odli$nosti pomoci tzv. limitu odchylek. Princip poméhé zbavit manaZera rutinni prace.
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Management by Delegation

Hlavnim cilem techniky je delegace piedevsim rozhodovacich pravomoci a odpovédnosti
shora dolt s myslenkou, ze co miize byt vyfizeno na niz§im stupni, nema byt predkladano
stupni vy$$imu. Vedouci pracovnici ziskavaji vétsi prostor pro jiné manazerské funkce,
coz vyuzivaji predevsim pro kontrolu. Realizace vykonnych ¢innosti je zcela delegovéana

na spolupracovniky, fidici ¢innosti ov§em ziistavaji pIn¢ v kompetenci manaZzera.

Management by Motivation

V pftipadé¢ této techniky je principem fizeni motivaci. Tato technika pfedpoklada sledovani
vyvoje motivacnich faktor u podtizenych zaméstnancti a jejich néslednou aplikaci. Prvni
¢innosti manazera v tomto piipad¢ tvoii poznani motivacnich faktorti spolupracovniki.
V ramci této techniky rozliSujeme motivaci jakozto aktivaci spolupracovnikii na zakladé
vnitiniho podnétu (pfani, tuzby) a stimulaci, kterou tvofi aktivace na zdkladé vné&jSiho

podnétu piisobiciho na motivacni faktory (penize).

Uméni vedouciho pracovnika je ur€eno tim, jak dobfe dokéze jednotlivé role integrovat,
tak, aby Dbyly navzijem propojené a tvofily jeden harmonicky celek

(Vodacek a Vodackova, 2013).

3.2.2.5 Kontrola

Pod slovem kontrola rozumime proces zjiStovani, jak a zdali jsou cile skutecné

dosahovany a pfijeti zavéra v souvislosti s odchylkami mezi zavérem a jeho realizaci.

Kontrolu jako takovou obvykle ¢lenime na:
e vnitini (interni) kontrolu, kterd je iniciovana vnitinimi strukturami organizace
a provadéna zpravidla fidicimi pracovniky,

e vngjsi (externi) kontrolu.
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Nejcastéji ¢lenime kontrolni procesy dle:

e oObsahové naplné — jedna se o kontrolni proces, ktery se zaméfuje na zhodnoceni
kvality riznych provadénych cCinnosti organizace. Zameéfuje se na spravnost,
ucelnost, shodnost s planem,

e trovné Fizeni — rozdéleni na kontrolu ¢innosti vrcholové tirovné fizeni (strategicka
kontrola) nebo na niz§i Grovni fizeni (manazerskd a operativni kontrola)

(Vodacek a Vodackova, 2013).
Obrizek 9 - Urovné kontroly

A
N

Smér wyvaje firmy — s Dlouhé intervaly

— .’{ .\\‘
" /Strategicka

/ kontrola _ I
Pridélovani zdroja, N

harmonogramy a postupy

praCI' q—r ManaZerska kontrola l‘\‘ Pravidelné intewah"
‘f' -..‘.
J’f 1
DIIET tkoly a "
ginnosti ‘ Operativni kontrola

N Kratké intervaly

Zdroj: Bélohlavek, 2001

Podle charakteru provadéni byvaji kontrolni procesy obvykle klasifikovany jako:
o pravidelné a nepravidelné,
o pfimé a nepfimé,
o preventivni,
o pribézne,

o nasledné (Prukner a Novak, 2014).
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Zakladnim pozadavkem efektivni kontroly je jasné zaméfeni do budoucnosti, tj. mit jasné
vymezeny cil kontroly, zdmér i postup. Kazdy z kontrolnich procest plni urcité typické

funkce, a proto je jejich prabéh podobny.

Hron doporucuje rozdé¢lit kontrolni proces do jednotlivych fazi, kterymi jsou:
e ziskani a vybér informaci,
e ovéfeni jejich spravnosti,
¢ hodnoceni sledovanych procest,
e navrhy na opatfeni,

e zpétna vazba (Hron, 2002).

Obrazek 10 - Rozdéleni ¢asu manazZeru dle irovné rizeni

Liniovy management Stredni management Vrcholovy management
planovani planovani planovani
organizovani
vedeni organizovani
vedeni organizovani
kontrolovani vedeni
— —_ —
kontrolovani kontrolovani

Zdroj: Bélohlavek, 2001

3.2.3 Manazerské kompetence

V dneSni dobé se staré manaZzerské systémy jevi jako nepruzné, zastaralé
a nedemokratické. Vice a vice lidri projektli a tyml piebird manaZerské kompetence
a potiebuje rozumét manazerskym funkcim a komunikaci (Mikulastik, 2010).

Mikulastik ve vySe zminéné citaci priklada velky draz jak uspéSnému zvladani

manazerskych funkci, ale dllezitost vidi 1 v pfebirdni manazerskych kompetenci.
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Jedna z nejstarSich definic pojmu kompetence pochazi od zakladatele kompetenéniho
pfistupu R. Boyatzise (1982), ktery definuje kompetenci jako zékladni charakteristiku
jednotlivce, kterd mu umoziuje podavat vynikajici vykon vdané pozici, roli

nebo organizaci.

Obrazek 11 - Slozky kompetence

| ZKUSENOSTI

ZNALOSTI | / | \ POSTOJE

(vipomosmy | l |  MOTIVACE

KOMPETENTNOST ‘

l OSOBNOST
VLASTHOSTY
ALOHY

SCHOPNOSTI |

N

[ DOVEDNOSTI

Zdroj: internet (www.managementmania.com)

Prestoze se pohledy rtiznych autori na pojem kompetence znaéné lisi, lze obecné fici,
ze velké mnozstvi autorii bere v potaz kromé vyctu kvalifikace 1 dalsi aspekty jakozto
rozsah zkuSenosti, znalosti, dovednosti, postojii ¢i osobnostnich charakteristik. Jednotlivi
autofi se predevsim li§i v tom, co do pfedstavy definice zahrnout a co ne. Tyto jednotlivé

vySe zminéné aspekty nazyvame slozky kompetence.
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Kovacs (2009) uvedl, Ze je mozné nékteré slozky kompetence povazovat za univerzalni,
protoze se objevuji ve vSech znamych modelech kompetenci, diky tomu, ze zdsadnim
zpusobem ovliviiuji vykon a nachdzeji uplatnéni az u 90 % cinnosti. Piikladem tohoto

tvrzeni mohou byt znalosti a zkuSenosti.

Vroce 1999 vytvorili A. D. Lucia a R. Lepsinger koncepci popisu kompetence

V hierarchickém modelu struktury kompetence, kterou znazornuji tvarem pyramidy.

Obrazek 12 - Hierarchicky model struktury kompetence

chovani
védomosti
dovednosti zkuSenosti
know-how
inteligence hodnoty
talent postoje
schopnosti motivy

Zdroj: Lucia a Lepsinger, 1999

Zéaklad pyramidy tvoii nejvice stabilni sloZky osobnosti, které vyznamové koresponduji
se zakladnimi stavebnimi kameny. Dal$i patro se skldda z osobnostnich charakteristik,
které Cloveék ziskdva v pribéhu Zivota, stale je méni v kontextu rozvoje a prohlubovani
znalosti. Na vrcholku pyramidy je chovani, ve kterém je mozné nizsi segmenty pozorovat,

jakozto jediny pozorovatelny projev ¢lovéka.
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Model zdtiraziiuje predevsim nasledujici slozky:

e schopnost — je nevrozenym piedpokladem, diky kterému si dokaze jedinec snadnéji,
kvalitnéji a v rychlejSim Case osvojit si dovednosti a védomosti

e talent - svému nositeli umoznuje v daném oboru dosahnout vynikajicich vysledkd,

e inteligence - rozumova schopnost fesit nové vzniklé nebo obtizné situace, ucit
se ze zkusenosti Ci se pfizptisobit novym okolnostem,

e zkuSenosti —osvédcené postupy cCinnosti, které odpovidaji vlastnostem clovéka
a také druhu feSenych problému vytvarejici se v pribéhu zivota,

e know — how — znalosti k uspé$nému spléni daného ukolu,

e postoj — tendence reagovat na podnét urcitym zpisobem, fadime je mezi dispozice
specifické a ziskané.

e hodnoty — piedstavuji dil¢i momenty nebo cile, k nimz se vztahuji potfeby ¢lovéka

na zéklad¢ které se kazdy ¢loveék samostatné rozhoduje o svych preferencich.

Jiny model popisujici kompetence byl vytvoreny spole¢nosti Hay Group Inc. a je nazyvany
také jako model ledovce. Tento model je charakteristicky pfedevSim rozdélenim elementt
kompetence na ty, které lze snadno identifikovat a méfit a na ty, které neni tak snadné

odhalit, a pfesto jsou velmi podstatné.

Obrazek 13 - Model ledovce

Dovednosti
Znalosti

Socidlni role
Vnimani sebe sama
Rysy

Motivy

Zdroj: Motschnig a Nykl, 2009
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Model zduraznuje piedevsim nasledujici slozky:

znalost — pfedstavuje vSechny poznatky o konkrétni oblasti, ktera souvisi s praci
vykonéavanou pro danou pozici,

dovednost — ptedpoklady pro vykonavani uré¢ité ¢innosti, jsou to ziskané dispozice
ke spravnému, rychlému a Gispornému vykonavani urcité ¢innosti vhodnou metodou
(Hartl a Hartlova, 2015),

socialni role — urcity zptisob chovani ¢loveéka, ktery je objektivné i subjektivné dan
socialni pozici a déli se na role pfipsané a ziskan¢,

vnimani sebe sama — pfedstavuje viru ve vlastni schopnosti a ukazuje, jak na sebe
¢lovek pohlizi,

rysy — ptiznacné a relativné stalé vlastnosti, které¢ jsou pro kazdého clovéka
ptiznaéné, jez umoziuji stabilni reakce na informace a situace vnéjSiho prostiedi,
motivy — vnitini pohnutky, které vzbuzuji a zaroven také udrzuji urcitou aktivitu

Vv riznych situacich.

Horni vrstvy ledovce predstavuji pozorovatelné dovednosti a znalosti vztahujici se k tkolu

a praci, které mohou byt nauceny. Druhou vrstvu ledovce reprezentuji dovednosti, které

nemaji ptimy vztah k praci a jsou vyuzivany v riznych situacich. Tteti vrstva obsahuje

osobni hodnoty a moralku, kterd je ocekdvana spolecnosti ¢i organizaci. V posledni vrstvé

nalezneme osobni charakteristiky, motivaci ad.

Druhy kompetenci

V soucasné dob¢ je v manaZersky fizenych oborech velmi vyuZivano nésledujici déleni

dovednosti:

mékké - jejich uroven nelze jednoznacné a objektivné zmérit. Tykaji se zejména
uméni jednat s lidm, fidit lidi, organizovat je a komunikovat s nimi. Patfi sem
I kolektivni sporty (hazena, hokej),

tvrdé - jejich trovei lze jednoznacné zméfit, definovat jejich ¢asti, mnozstvi, pocet
chyb. Jednd se napiiklad o préci s néstrojem a obsluhu stroji (fezani, Siti, prace

na soustruhu, prace s poc¢itaCovym programem).
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Druhy kompetenci jsou charakterizovany riznymi autory odlisn¢ na zakladé rGznych
teoretickych pfistupti a vychodisek. Socialni psycholog Robert L. Katz se v roce 1974
v Clanku ,,Skills of an Effective Administrator” v Harvard Business Review zamyslel
nad vztahem manaZerskych dovednosti (kompetenci) a uréitou hierarchickou urovni

managementu.

Vysledkem bylo stanoveni tfi okruhti manazerskych dovednosti a urceni, pro kterou troven
jsou charakteristické:

o technické dovednosti — kompetence dulezité zejména pro niz§i management,

o lidské dovednosti — kompetence potiebné pro vSechny tirovné managementu,

e Kkoncep¢ni dovednosti — kompetence, které maji zasadni vyznam zejména top

management.

Podobny zpisob stanoveni manazerskych dovednosti je definovan v podobé tzv. oka
kompetenci ICB (IPMA Competence Baseline) ve standardu kompetenci projektového

fizeni.

Obrazek 14 - Oko kompetenci

Technicke
dovednosti

Lidské
dovednosti

Koncepéni
dovednosti

Zdroj: vlastni zpracovani dle IPMA Competence Baseline, 2012

Standard kompetenci projektového tizeni ICB rozd€luje a nasledné podrobné popisuje tii
zakladni okruhy kompetenci v ramci takzvaného oka kompetenci (ICB competence eye),

a to kompetence technické, behavioralni a kontextové.
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3.3 Projektové rizeni

Projektové ftizeni je velice Casto pouzivanym pojmem a Ize jej oznaCit za fenomén
soucasnosti. Definice pojmu se ovSem dle rozlicnych Ceskych i zahrani¢nich autori rtizni

a jsou velice slozité interpretovatelné.

Publikace PMBoK — Project Management Body of Knowledge (2013) uvadi, ze se jedna
se o aplikaci znalosti, dovednosti, nastroji a technik v projektovych cinnostech tak,

aby byly naplnény ¢i piekroceny oc¢ekavani a potieby zainteresovanych stran projektu.

Projektovy management je souhrn aktivit spoc¢ivajici v planovani, organizovani, fizeni
a kontrole zdroji spolecnosti s relativné kratkodobym cilem, ktery byl stanoven
pro realizaci specifickych cili a zaméra (Kerzner, 1984). Svozilova dvé vyse uvedené
definice shrnuje s tim, ze projekt je kratkodobé vynalozené usili doprovazené aplikaci
znalosti a metod, jehoz ucelem je pfeména materidlnich a nemateridlnich zdroji na soubor
pfedmétt, sluzeb nebo jejich kombinace tak, aby bylo dosazeno vytyCenych cild

(Svozilova, 2011).
3.3.1 Historie projektového Fizeni

Prvni ndznaky projektového fizeni je prekvapivé mozné datovat jiz v obdobi 2000 pf. n. L.
pti stavbé egyptskych pyramid ¢i velké Cinské zdi, kdy jej bylo vyuZivano ve spojitosti
s koordinaci obrovského mnoZstvi pracovnich sil ovSem bez znamek znalosti technik
fizeni. JelikoZ musel mit stavitel jasny plan o vysledné podob¢ staveb, o ziskani a doprave
materialu na misto uréeni a potiebné mnozstvi lidskych zdrojt, jsou zde vidét jisté zaklady

projektového planovani.

Z minulosti je mozné objevit i pfiklady projektového fizeni i na nasem uzemi, kdy se opét
jednalo o projekty zahrnujici vystavbu vyznamnych staveb, pfedevs§im v dobach vlady
Karla IV., ktery koncipoval projekt Nového mésta a jehoz fizenim byl povéfen Matyas

Z Arrasu.

Poc¢atky moderniho pojeti fizeni projektii je mozné datovat jiz od roku 1900. Toto datum je
spojeno s pouzivanim tzv. Ganttovych diagrami pfedevSim pfi planovani a realizaci

sestrojovani lodi. Tento diagram byl vytvofen H. Ganttem a je zékladnim ndstrojem
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Vv oblastech fizeni projekti a Casové analyzy projekt, uzivany k zobrazeni Casové
narocnosti, posloupnosti jednotlivych aktivit projektu a také k urceni doby trvani projektu.
Ganttovy diagramy jsou uzivany i v dne$ni dob€ pro oznamovani pldnovanych informaci,

ale neumoznuje hlubsi ¢asovou a zdrojovou analyzu projektu (Fiala, 2004).

Obrazek 15 - Ganttiv diagram
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B Dokonceno B Zbyvd dokondit W Dnes

Zdroj: Hrazdilova Boc¢kova, 2016

Nejveétsi boom zazilo ovSem projektové fizeni v 50. a 60. letech, jakoZto obdobi, ve kterém
doslo ke vznikdni novych revolu¢nich metod, néstroji a technik, spojenych s vyvojem
inovaci predev§im pro vojenské a kosmické projekty. V tomto obdobi doslo ke vzniku
metody CPM (Critical Path Method), metody PERT (Program Evaluation and Review
Technique) a metody PDM (Precedence Diagram Method).

Pro zobrazeni po sob€ jdoucich projektovych cinnosti byly vytvofeny dvé moznosti
vyjadieni projekti, a to pomoci sitovych grafii konkrétné hranového a uzlového. Oba dva
zpusoby reprezentace se 1iSi zpisobem vyjaddieni doby trvani Cinnosti. Metoda CPM
pfedpokladd deterministické trvani Cinnosti, coZ znamend, Ze doba trvani jednotlivych
¢innosti miize byt piesné odhadnuta. Naopak metoda PERT vykazuje u casového
ohodnoceni ¢innosti stochasticky charakter, kdy doba trvani aktivity se mize s urCitou

pravdépodobnosti ménit.
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V 90. letech z divodu rozmachu fizeni aktivit pomoci projektti vznikly metody zabyvajici
se analyzou omezenych zdroju, které se staly pfinosem ptedevsim pro planovani a fizeni
projektt, jelikoz vytyCuji pojmy jako zivotni cyklus projektu, odpovédnost funkce
projektového manazera nebo organizac¢ni struktura. Jedna se napi. o metodu TQM (Total
Quality Management), ktera je velmi komplexni metodou fizeni, kladouci dlraz na fizeni

kvality v rdmci vSech dimenzi Zivota organizace.

Za v soucasné dobé nejrozsitenéjsi metodu projektového fizeni miizeme oznacit metodiku
PRINCE2. Tato metoda byla prvné pouzita agenturou CCTA (centrdlni pocitacovou
a telekomunikacni agenturou) ve Velké Britanii. Na tvorbé této metody se podilelo vice
nez 150 rozlicnych firem v ramci celé Evropy. Metodika je v dne$ni dob¢ uzivéana jak
Britskou vladou, tak i v rdmci soukromého sektoru. Vykon metodik je zajistovan
certifikovanymi osobami. Vlastnikem této konkrétni certifikace je Britskda vlada.
Tuto certifikaci provadeji kromé britské spolecnosti AXELOS 1 Ceské spolecnosti
(Schwalbe, 2015).

3.3.2 Projekt

Termin projekt vychazi z latinského slova proiectus, coZ znamena véc, kterd je vystupujici

¢1 vy¢nivajici. Pivodné se jednalo o sloZeni dvou slov, a to pro (vpied) a iacere (stavét).

Projekt je jedine¢nou ¢innosti sestavajici se z fady koordinovanych a fizenych kroka s daty
zahajeni a ukonleni, provadény pro dosaZeni cile omezené Casem, naklady a zdroji.
Projekty na rozdil od jinych styl fizeni jsou kompletné zaméfeny na konkrétni vysledek

a jsou ukonceny, jakmile je tohoto vysledku dosazeno (Newton, 2008).

Rosenau (2007) vydefinoval odlisnosti projektu od ostatnich aktivit podniku nasledujicimi
Ctyfmi typickymi znaky:
e troji cil — projektovy trojimperativ (rozsah, ¢as, naklady),
e Jedinefnost — provadi se pouze jednou, ma jasn¢ vydefinovany pocatek a konec,
na projektu pracuje prakticky vzdy jind skupina pracovnikd,
e zahrnuje zdroje — projekt je realizovan za pomoci lidskych a materialnich zdroj,
e realizuje se v ramci organizace — velké mnozstvi cilil organizace, pficemz nekteré

nejsou v souladu s cili projektu a s tim souvisejici zvladani mezilidskych konflikti.
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Hinde (2012) kromé vyse zminénych navic dodava u projekta charakteristickou nejistotu,
protoze nikdy neni jisté, jak UspéSn¢ dopadnou urcité aktivity a zda nenastanou
neocekavané okolnosti. Z toho vyplyva, ze projekt je charakteristicky pfedev§im pro jeho

jedinecnost, doCasnost a jiz vySe zminéné nejistoty.

Ur¢ité mnozstvi nejistoty u kazdého projektu potvrzuje i vyzkum agentury Standish Group,
z jehoz zéavéru vyplynula informace, ze méné, nez tfetina vSech projektit v USA byla
uspésné dokoncena vcas a za predem stanoveny rozpocet. Divody selhani projekti
zkoumala University of Ottawa. U 33 % doSlo k selhani kviali nedostate¢né tcasti
vrcholového managementu. DalSimi divody jsou pfedev§sim nedostatecné vydefinovana
vazba mezi projektem a hlavnimi strategickymi cili organizace, neefektivni zapojeni
zajmovych skupin do projektu ¢i nedostatecné uplatnovani dovednosti projektového tizeni

nebo fizeni rizik.

Nedostatecné uplatiiovani kompetenci projektového managementu muize byt pfisouzeno
nedostate¢nému tréninku a certifikaci projektovych manazerti. Agentura Wrike zjistila,
ze pouze 56 % projektovych manazerd v USA je certifikovano. Z ndhodného vzorku
projektovych manazerit 70 % nemé&lo zddné zvlastni Skoleni nebo osvédceni. Firma PwC
navic zjistila, Ze 44 % projektovych manazeri nemaji znalost pouzivani Z&dného
projektového software.

S nelspéSnymi projekty souvisi 1 dal§i nadklady pro firmu s tim spojené. Dle Gallup
Business Review ekonomika Spojenych statii americkych ztraci roéné 50 az 150 miliard

dolarii kvili netispéSnym IT projektim.

Zavérem lze tedy shrnout odliSnosti projektu od rutinnich ¢innosti jako aktivity, u kterych
je jasné definovan pocatek 1 konec a jsou realizovany pouze jednou (vétSinou bez dalSiho
opakovani), s ¢imz souvisi 1 struktura tymu, ktera je tvotfena pouze pro obdobi projektu.
Hodnota projekti mize v ojedinélych ptipadech pfesdhnout i ro¢ni zisk podniku, coz je
v piipad¢ rutinnich ¢innosti nemyslitelné. Odlisnosti mohou byt spatfeny i ve vysce rizika,
kdy v ptipadé¢ projektli je riziko znaéné a oprava nelUspéSnych projekti nemozna
¢1 extrémné finanéné narocna. S timto souvisi 1 zpozd'ovani dodavek, které v ptipadé
rutinnich ¢innosti mohou byt problémové, ale urcité nedosahuji takové miry kriti¢nosti

jako v ptipad¢ projektu.
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3.3.2.1 Organizacni struktura projektu

Kvalita urc¢eného cile se i pfes vhodnou aplikaci metod a pravidel odviji od ¢innosti celého
projektového tymu. Matice odpoveédnosti sice feSi zakladni rozdéleni zodpovédnosti
v ramci projektu, projekt ovSem muze mit potfeby stanovovat vztahy podrobnéji
v organiza¢ni struktufe. Pokud nebude organizacni struktura zpracovana, mize dochazet
ke komunika¢nim, a pfedevsim kompeten¢nim sporim a Sumim (Dolezal, Kratky a Cingl,

2013). Typy jednotlivych organiza¢nich struktur jiz byly popsany v kapitole Organizovani.

Spole¢né rysy organizacni struktury

e struktura projektu (rozsah problému),

e zpUsob zapojeni Uc€astnikll projektu,

¢ mira institucionalizace subjektu projektového fizeni,

e pravni, ekonomicka aj. (napf. zvyky) omezeni firmy,

e potencial pracovnikll zadavatelské firmy (kdyz nemam dost lidi, nemohu projekt
udélat uvnitt firmy),

e mira ochoty a schopnost spoluprace ucastnikii projektu,

e uroven informacniho systému ucastnikt projektu (Fiala, 2004).

Dobré organizaéni struktura je ,,uSita na miru* ptimo konkrétnimu projektu

Typy organizaénich struktur

Typy jednotlivych organizacnich struktur jiz byly popsany v kapitole Organizovani.
V ramci této kapitoly budou piedstaveny organizacni struktury pouzivané v ramci
projektového fizeni. Tyto organizaéni struktury se od béZné uzivanych liSi v nasledujicich

bodech:

Organizacni struktura v rdmeci projektového fizeni
e je PLOCHA (neni nadiizenost a podfizenost),
e je OTEVRENA (pfichazeji novi lidé, nepotiebni odchazeji),
e je NEAUTORITATIVNI (projektovy manaZer by mé&l mit piirozenou autoritu),
e je DOCASNA (Fiala, 2004).
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V ramci projektového fizeni rozliSujeme nasledujici typy organizacnich struktur:
e projektova organizace vlivem,
e ryzi projektova organizace,

e maticova projektova organizace.

Literatura uvadi navic 1 Integrovanou projektovou matici, ta ale neni v praxi piili§

vyuZzivéana.

Projektové organizace vlivem

Tento typ organizacni struktury je nejCastéji vyuzivan v malych podnicich. Vyznacuje
se dominanci vertikdlnich vazeb, kdy vertikdlni vazby jsou nadfazeny vazbam
horizontalnim. Pro malé podniky je vhodny pfedevs§im z divodu nizkych frekvenci zmén,
a kdyz uz takové zmény nastanou, tak se jednd o zmény jednorazové. Organizacni
struktura je doplnéna o koordinatora projektu, ktery ma omezené pravomoci (monitoruje
projekt, podava zpravy, konzultuje). Pracovnici projektu nejsou podtizeni koordinatorovi
projektu, ¢imz vznikd jeho vysokd mira autonomie (koordindtor je odpovédny pouze

vedoucimu podniku).

Obrazek 16 - model Projektové organizace vlivem

Koordinator projektu

vystupy financovani
- 5 odbyt, prodej administrativa

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ryzi projektova organizace

Na rozdil od projektové organizace vlivem je ryzi projektova organizace vyuzivana
ve velkych podnicich. Tento typ lze vyuzit i u malych podnikii za piedpokladu,
ze odbornost projektu je mimo aktivity zadavatele a nefeSeni tohoto problému by mohlo
ohrozit chod firmy. Tato organizac¢ni struktura se vyuziva u rozsahlych a ¢asové naro¢nych
projekt, kde se ocekdva vysoka mira inovaci a zmén. Veskeré kompetence v tomto
piipadé ma Reditel projektu (projektovy manazer) a pracovnici projektu jsou mu podiizeni
jako jedna organizacni jednotka. Tato organizacni struktura pomaha k maximalnimu
soustfedeni lidi a prostfedki na projektovy ukol a je vytvofena pouze pro potieby zajiSténi

projektu.

K bezproblémovému fungovani této organiza¢ni struktury nesmi existovat zadné
kompetencni spory, a to ani v piipad¢ dil¢ich praci. Navic musi byt vytvoien integrovany

systém planovani a kontroly daného projektu.

Jak jiz bylo vySe zminéno, za nejvétsi vyhodou této organizaéni struktury mizeme zatadit
plnou koncentraci na projekt, rychle probihajici rozhodovani, coz je zpusobeno tim,
ze rozhodovani nalezi pouze jedné osobé, kterou je feditel projektu a také velmi silné
ztotoznéni pracovniku s cili. AvSak velice Casto se v ramci této struktury feditel projektu
setkava s problémy s piefazenim pracovnikl a jejich pietizenim. Naopak sami pracovnici

pocituji uritou obavu, ze ztraty pozice.

V ramci této organizacni struktury existuji dvé formy pouziti v podniku, a to:
e Ryzi projektova organizace na zelené louce,

e Ryzi projektova organizace zaclenéna do organizacni struktury zadavatele.
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Ryzi projektova organizace na zelené louce

Obrazek 17 - model Ryzi projektové organizace na zelené louce

(®)

Reditel

eow4

Projektovy feditel

118
l
]
l
I

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak jiZ nazev napovida, tento druh organizacni struktury je charakteristicky vytvorenim
uplné nové, doCasné organizacni struktury vyc€lenéné z organizacni struktury podniku jiz
existujici. Pivodni jadro zlstdva nezménéno, vytvorenim nové organizacni struktury

se vytvari jasné kompetence, které ma ve svych rukou plné feditel projektu a pouze

Vv pfipad€ nejasnosti u klicovych dodavek rozhoduje feditel podniku.
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Ryzi projektova organizace zaclenéna do organizaéni struktury zadavatele

Obrazek 18 - model Ryzi projektové organizace zaclenéné do organizacni struktury

zadavatele

an B B -, .
al i BB

. - - - -

J I |

Zdroj: vlastni zpracovani

Tato organizacni struktura se vyznacuje piimou ucasti pracovnikli zadavatele na zadaném
projektu a v tomto piipadé i vétsinou Giplné nebo alespon ¢asteéné uvolnéni z jejich funkei.
Projektovy feditel vytvaii tym zinternich pracovniki nebo externich specialistl
po dohodé¢ s vedenim podniku. Na rozdil od ryzi projektové organizace na zelené louce

se vyznacuje samostatnym oddélenim projektového fizeni v organiza¢ni struktufe podniku.

Zaveérem lze shrnout, Ze ryzi projektova organizace poskytuje podniku plné vyuZiti
know-how jejich internich pracovnikt, avSak velice Casto se projektovy manazer muze
setkat s obavami vedeni své nejschopnéjsi pracovniky nepietizit, s ¢imz nejenom souvisi

jejich neochota poskytnout plnou nebo alespon dostate¢nou alokaci pracovnika na projekt.
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Maticova projektova organizace

Obrazek 19 - model maticové projektové organizace

Vedeni
 (E)" J ] ) J )
)
| S N | 1
\ ] 1 ) ] 1
| Foditl projokiu 6 |
— s - — o
jednotlivci ve ,dvoji podrizenosti”

vazby projektové struktury
vazby funkcionalni struktury

Zdroj: vlastni zpracovani

V ptipadech, kdy firma disponuje vysokou cCetnosti novych projektu nebo v piipade,
ze se jedna o projektovou kancelat, je nejcastéji uzivana Maticova projektova organizace.
Tento typ organizacni struktury je kombinaci ryzi projektové organizace a projektové
organizace vlivem. Charakteristické pro ni je vicerozmérny fidici systém, kdy za kazdou
projektovou dodavku a celkové zivotni cyklus projektu odpovida projektovy manazer.
Externi specialisté jsou v tomto pfipad¢ podiizeni po dobu svého plisobeni projektovému
manazerovi, avSak interni zaméstnanci jsou alokovani nejcastéji pouze ¢asti své pracovni

kapacity a velmi Casto jsou projektové ukoly hrazeny z liniovych rozpocti.

Za nejveétsi vyhodu tohoto typu organizacni struktury mize byt oznaceno velmi efektivni

vyuziti lidi, flexibilita vii¢i zméndam a neustdld ptilezitost k osobnimu rozvoji. Naopak

vvvvvv

distribuce informaci a slaba vykonna moc projektového manazera.
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3.3.3 Zivotni cyklus a jednotlivé faze projektu

Jak jiz bylo v kapitole vySe zminéno, projekt je jedineénym prvkem, ktery ma charakter

procesu. Pro procesy jako takové tudiz i pro projekt je €as jednim z kliCovych parametrq,

ktery je pro uspésnost projektu rozhodujici.

Soucésti ¢asového planovani je 1 rozdéleni planovanych aktivit na jednotlivé projektové

faze. VSechny projektové faze dohromady tvoii zivotni cyklus projektu.

Svozilova (2011) uvadi, Ze pocet téchto fazi a nazvy mohou byt riizné a jsou dany typem

projektu, detailnim ¢lenénim a potiebami jeho fizeni.

Na toto tvrzeni navazuje Korecky (2011), ktery dodava, Ze formy definice zivotniho cyklu

projektu se 1isi dle odvétvi, ale i v ramci stejného odvétvi byva riizna pro rizné organizace

a podniky naptiklad odlisné formy zivotniho cyklu pro vojensky, farmaceuticky

a softwarovy priamysl.

Obrazek 20 - Faze projektu z pohledu riznych autori a pro rizna odvétvi

PMBOK Chapman, . . PMBOK
| 2008 | | PMI | | Kerzner | | Ward | I Forsberg | I Kerzner dle oborl I | 2000 I
Obecné Obecné Obecné Obecné Obecné InZenyring  Vyroba IT Stavebnictvi Zbrojni
Pozadavky uZivatel( VWvoj
Zahajeni ; Koncepce 3 Planovani s 4+
K ualizace i Zahajeni d
(starting) fcepa || RUncePes oot Systémova specifikace jen R shromazdéni dat 2 tack i jogie
Plan akvizic (nakupu)
Planovani . ¢
Planovani | [Provediteinost] |produktu — Definice | [ytvareni | [Planovani 5;‘:'7: 2adadni
_ strategicky nynng
Organizace| i Planovani Z s \
P fi A ;
8| |apfiprava li‘::obf:nn‘e provedeni — Vybér zdroji aD:T: Hilavni posouzeni | [Systémovy
P - strategicky ’ Vyvoj
Detailni Pidéleni zdroju i i ademon-
planovani | |- takticky Dotaiint IZenying | lsrace
Provedeni . Vyvoj Detailni inZenyring
3 [praci Provedeni | |Provedeni Provést vyrobu Verifikace Provedeni | [Nabéh | stavba (soub&zné)]
Vyroba nebo nasazeni \Vyroba ‘ \Wyroba
|produktu Utlumeni || |Stavba a nasazeni
Testovani Dodat produkt Testovani a pfedanij
a pfedani P do provozu
Ur?:x:i Ukonéeni | |do provozu Ps;uszeni Ukonéeni :sgneény Konverze Podpora
peol P Y Provoz a Gdrzba nebo
Podpora prodej a podpora

Zdroj: Korecky a Trkovsky, 2011
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Féaze projektu definuje v obecné formé na zaklad¢ teoretické definice fazi zivotniho cyklu
systému aplikované na projekt jako:

e koncepce,

o proveditelnost,

e pfedbézné planovani,

e detailni pldnovani,

e provedeni,

e testovani a pfedani do provozu. (Kerzner, 1984).

3.3.3.1 Predprojektova faze

Do ptedprojektové faze byva zahrnovan zrod myslenky na projekt, vyhodnoceni
ptilezitosti a proveditelnosti projektu a analyza prostfedi, ve kterém bude projekt
realizovan. Vysledkem by mélo byt doporuceni nebo nedoporuceni projekt realizovat,
a nasledny bliz$i popis projektu. Blizsi popis projektu obnd$i napf. planovany termin
zah4jeni a ukonceni, pldnovanou potiebu zdrojii nebo pldnované naklady (Dolezal, Machal

a Lacko, 2012).

3.3.3.2 Projektova faze

Projektova faze je klicovou fazi projektu, jelikoZz zde dochazi k samotné realizaci projektu.

.......

k uzavieni projektu.
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Obrazek 21 - Projektové faze dle miry aktivity a interakci procesi

Stfedni faze realizace

Zahdjeni Rizeni Ukonceni
a koordinace
/

Planovani ,\\

Monitorovani
a kontrola

Mira aktivity a interakci procesd

]

Zdroj: Svozilova, 2011

Iniciacni faze projektu

V této fazi je jiz rozhodnuto o realizaci projektu, dochdzi k dalSimu upiesiiovani
¢i definovani cile projektu a urCuje se piesna podoba projektovych vystupid. I pres
upiesiiovani v této fazi projekt doprovazi jista forma neurcitosti a informace nejsou zcela
uplné. Cilem je neurcitost co nejvice omezit. Zahajeni u jednodussich projektl mize byt
provedeno pouze formou kick-off meetingu, pfi kterém jsou vSechny potiebné nalezitosti
stanoveny. Spravné nastavené postupy fizeni projektii, zanalyzované zainteresované strany
a presn¢ vymezeny obsah muze byt pro uspésnost projektu klicovy. Vystupem ptipravnych
krokli iniciaéni faze je formulace zakladniho navrhu iniciaéniho dokumentu
projektu — zakladaci listiny projektu (Project Charter) a piedbézné definice piedmétu
projektu. Podle trovné podrobnosti zpracovani muze byt piedbézna definice projektu

soucasti Zakladaci listiny projektu (Svozilova, 2011).

Planovaci faze projektu

Po zahajeni projektu (vytvoreni zakladaci listiny projektu) musi byt definovan rozsah
projektu. K této Cinnosti je nejcastéji uzivan nastroj WBS (Work Balance Structure). V této

fazi je dulezité popsat vSechny potiebné Cinnosti a jejich sefazeni podle logickych vazeb.
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Vazby mezi ¢innostmi mohou vychazet z technologickych postupti nebo ze zkuSenosti.
Existuje vice typu vazeb, ale nejCastéji se pouziva typ konec-zacatek. Znamend to,
ze nasledujici ¢innost miize zacit az po skonceni predchazejici ¢innosti (Dolezal, Machal
a Lacko, 2012). Dalsim dualezitym krokem je vytvofeni harmonogramu projektu. Pi jeho

vytvafeni je nutné brat v potaz trojimperativ projektu.

Obrazek 22 - Trojimperativ projektu

Rozsah (vysledky)

Cas Zdroje (naklady)

Zdroj: Dolezal a kol., 2016

Trojimperativ projektu znazoriiuje provazanost Casu, zdroji a rozsahu vysledkl. Graficky
je znazoriiovan jako trojuhelnik, jehoZ vrcholy pfedstavuji jednotlivé veliCiny, které
se navzajem ovliviiuji. Pokud dojde ke zméné jedné veli¢iny, musi byt zménéna minimalné
1 jedna dalSi. Pokud se rozhodné, Zze projekt musi Cerpat méné prostiedk (nakladd),
nebude to mozné, pokud projekt neziskd vice casu nebo nedojde k snizeni rozsahu

projektu.

Realizace projektu

Po sestaveni vSech vySe zminénych dokumentli projektu se mulze zacit s realizaci jako
takovou. Vytvofeny plan bude priibézné porovnavan s aktudlnim stavem, ¢imz budou
zjiStény odchylky od planu, coz umozni pfijmout opatieni, kterd zabrani zméné veli¢in
z projektového trojimperativu (napf. prodlouZeni trvani projektu). Pfi zavaznych zménéach

V projektu oproti planu je vytvofen plan Gpln€ novy.
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Ukonceni projektu

Po pfedani vystupt projektu sepisuje projektovy tym zaveére¢nou zpravu a tim projekt
ukoncuje. V zavérecné zpravé jsou zminény zkusenosti z realizace tzv Lessons learned

(Dolezal, Machal a Lacko, 2012).

3.3.3.3 Poprojektova faze

V poprojektové fazi se tvoii souhrn pouceni a doporuceni pro budouci projekty. Vénovat
Cas této fazi je velmi dilezité pro realizaci budoucich projektli. Dochéazi také

k vyhodnoceni pfinost projektu a projektové uspésnosti (Dolezal, Machal, a Lacko, 2012).
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4 Vlastni prace

Prakticka c¢ast této diplomové prace je v prvni fadé zaméfena na samotnou identifikaci
kompetenci projektového manazera a vyhodnoceni jejich dilezitosti pro uspésné vedeni
ptfidélenych projektd. Vyzkum pomoci pozorovani, standardizovaného rozhovoru

a dotazniku byl proveden v projektové kancelati Ceské spotitelny, a.s.

Tato spoleCnost je v prvni ¢asti popsana, a to véetné jeji historie. Na zaklad¢ vlastniho
pozorovani a teoretickych znalosti byly stanoveny prvni dvé sady nutnych kompetenci
pro dotaznikové Setfeni, které byly potvrzeny a doplnény o tieti sadu pomoci
polostandardizovaného strukturovaného rozhovoru s péti projektovymi manazery dané

spole¢nosti.

Cilem rozhovoru bylo stanovit, jaké klicové kompetence a dovednosti stoji na pozadi
dobte odvadeéné prace projektového manazera. V ramci otazek byly zkoumdany i moznosti
rozvoje uvedenych kompetenci a dovednosti ¢i uroven podpory piedavani znalosti. Shrnuté
ti1 oblasti dovednosti byly predstaveny jednotlivym ¢leniim projektovych tymd, ktefi jim

na zakladé svych zkuSenosti pfidélovali bodova hodnoceni.

Na zéklad¢ poznatkii ziskanych z teoretické Casti prace a vlastniho pozorovani budou
formulovany prvotni navrhované kli¢ové kompetence pro uUspéSné vykondvani pozice
projektového manazera z hlediska potiebnych kompetenci a dovednosti. Tyto kompetence
budou nasledné doplnény o poznatky ziskané ze polostandardizovaného strukturovaného

rozhovoru, analyzovany a nésledné syntetizovany do celkového zavéru.

4.1 Charakteristika zkoumané spole¢nosti

4.1.1 Ceska spoFitelna, a.s.

Ceska spotfitelna, a. s. je nejvétsi bankovni spole¢nosti dle poétu klienttt v Ceské republice.

K roku 2016 byl pocet klientd odhadovan na téméf 5 miliond. Spole€nost je soucasti
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bankovni skupiny Erste Group operujici na tizemi stfedni a vychodni Evropy se sidlem
ve Vidni.

Obrazek 23 - Erste Group

Banka s vedoucim postavenim SLOVENSKA

v retailovém i korporatnim bankovnictvi gggnla(ﬂé ? Klienti: 3,1 mil.
v sedmi geograficky spojenych zemich Uvery retail: 16,0 %
PFizniva struktura vyspélych a rozvijejicich . DRSS AR
se trhil s nizkymi Grovnémi penetrace ERSTES  cporess . Pobotky: 507

Hungary BCRE
Potencial pro kFiZovy prodej a rst
ve stfedni a vychodni Evropé Klienti: 0,9 mil.

. N -
Absolutni data uvédéna k 31.12.2017; Uvéry retail: 11,9 %

tr2ni podily AT k 31.12.2017 nejsou k dispozici o s 5909
* Data k 30.9.2017 ERSTESS ¢ «— ERSTES SLERICE B
- e Poboky: 115

Klienti: 3,6 mil. Klienti: 4,7 mil. Klienti: 2,2 mil. Klienti: 1,2 mil. Klienti: 0,4 mil.
Uvéry retail: 20,0 %* Uvéry retail: 23,2 % Uvery retail: 27,7 % Primé pitomnost Uviry retail: 13,6 % Uvéry retail: 54 %
Vklady retail: 19,2 %* \klady retail: 25,3 % Vklady retail: 27,6 % Vklady retail: 13,8 % Vklady retail: 3,8 %
Pobocky: 917 Pobocky: 517 Pobocky: 271 Pobocky: 153 Pobocky: 85

Zdroj: intranet spolecnosti (www.csin.cz)

Prvni spofitelny byly otevieny v roce 1847 v ASi, kolem roku 1852 v Brn¢, v Liberci
a Chebu roku 1854 a v Ceskych Budgjovicich roku 1856. Na pielomu 50. a 60. let bylo
na uzemi Ceské republiky asi 20 téchto pendznich ustavi, které navazaly na uspéchy

spofitelen na izemi némecky hovofticich statu.

Vyse zminéné Ceské spotitelny byly ovSem jazykoveé némecké. Prvni nadrodnostné ceskou
spoleénosti byla povazovana pobodka v Plzni, oteviena roku 1857. Ceské pobocky
zaznamenévaly stile vétsi expanzi na uzemi Ceské republiky pfedevsim v prvni poloving
Sedesatych let, kdy byly otevieny napiiklad spofitelny v Mlad¢ Boleslavi, v Piibrami,
Kutné Hote a Ji¢ing. Pfestoze se tyto pobocky dokézaly vyrovnat tém némeckym do poctu,

kapitalové byly ovSem vyrazné slabsi.

Po obdobi konjunktury mezi 60. a 70. lety doslo k finan¢nimu krachu na videnské burze
nazyvany také jako Cerny patek. K této udalosti doslo v kvétnu roku 1873 a znamenala
hlubokou hospodaiskou krizi, ktera ur€itym zptisobem spofitelnam pomohla. Lidé totiz
po negativnich zkuSenostech zacinali vidét v téchto institucich uréitou zaruku jistoty,

coz vedlo k neustalému ristu pobocek a zvySovani vyse vkladl subjektii.
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Dalsi nartst vkladi nastal také kratce pied 1. svétovou valkou, kdy probihal hospodaisky
rozmach. Spofitelndm timto mize byt pfisouzena zasluha na hospodarském vzestupu zemé.
Pfed samotnou valkou byl pomér vkladi mezi spofitelnami a obchodnimi bankami
pro Ceské instituce 5:1 a pro némecké instituce dokonce 10:1. Néasledné vypuknuti
1. svétové valky mélo za nasledek davovou psychozu mezi vkladateli, ktefi ve snaze vybrat
vesker¢ své vklady, coz zapfi€inilo moratorium na veskeré vétsi platby, které trvalo necely

rok do 1éta 1915. V této dobé pfisly spoftitelny o velkou ¢ast hotovosti.

Po ukonceni 1. svétové valky v dobach Prvni republiky panovalo obdobi nejistoty
a stagnace. Tato situace se ale postupem cCasu stabilizovala a béhem prvnich péti let
po 1. svétové valce doslo k zdvojnasobeni vkladi bank. Dalsi rozvoj nastal v letech
1924 az 1929 v dobach konjunktury. I v téchto dobach byl potvrzen fakt, Ze v dobach

nejistoty maji lidé tendence obracet se na garantované penézni instituce.

V obdobi druhé svétové valky Cinnost penéznich ustavi kontrolovaly protektoratni trady,
ale po jejim skonceni jiz opét dochazelo k dal§imu rozvoji siti pobocek spoftitelen, které

se nachazely hlavné v pohranici.

Po Vitézném unoru v roce 1948 doslo k zestatnéni veskerych penéznich tstavi, které byly
nezavisle na charakteru slouceny. Zestitnénim se také zménila funkce spofitelen,
a to z ptvodniho poskytovani uvéri na ziskavani a soustfed’ovani penéznich prostredkd,
které byly nasledné vyuZity pro potfeby planované ekonomiky. Pouze necelych 15 %

penéZnich prostiedkt mohlo byt pouzito k poskytovani pijcek.
V roce 1992 zménila Ceska spotitelna pravni formu na akciovou spoleénost. Roku 2000

se stala bankovni skupina Erste Group 52 % akcionafem, za dva roky svij podil zvysila

na 98 %, coz mélo za nasledek vstup Ceské spofitelny do Erste Group.
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Obrazek 24 - Vyvoj loga Ceské spofitelny, a.s.

PRVNI OBCANSKA ZALOZNA

MESTSKA SPORITELNA
OKRESNi SPORITELNA
STATNI SPORITELNA

ST

ogiret
CESKAS
SPORITELNA

Zdroj: intranet spolecnosti (www.csin.cz)

V soucasné dob& je Ceska spofitelna nejvétsi bankovni spole¢nosti na &eském trhu.
Své sluzby poskytuje v rdmeci retailovych klientl, malym a sttednim podnikiim ¢i méstim

a obcim.

Do jejiho portfolia je zafazeno také financovani korporatnich klientd a poskytuje sluzby

v oblasti finan¢nich trha.

Provozuje nejSirsi sit' bankomatt, ktera ¢itd vice nez 1700 bankomatii a platbomatt.
V roce 2016 vydala 2,98 milionl platebnich karet. Pobockova sit’ v souCasné dobé¢ ¢ita
517 pobocek, do niz aktudln€ spadaji specializovana hypotecni, komercni a developerska

centra.
Prostiednictvim Nadace Ceské spofitelny podporuje Sirokou $kalu charitativnich projektii

z oblasti kultury, vzdélavani, védy a dalSich. V soucasné dobé zaméstnava

10 171 zaméstnancu.

68



Obrizek 25 - Hlavni ukazatele CS

517 poboéek 1 704 bankomatu

a platbomatu
10 171 zaméstnancl 4,7 miliont klientt

Akcionarska struktura
k 31. prosinci 2017

EGB AG
98,97%
Mésta
- 0,59%
N o
Ostatni
0,44%

Zdroj: intranet spole¢nosti (Www.csin.cz)

Pool projektovych manazeri aktualné ¢ita 23 projektovych manazerd, jejichz projekty jsou
rozfazeny v navaznosti na projektové programy Data, Corporate nebo Retail, které vedou

tf1 programovi manazZefi.

Projektovou kancelar tvofi navic jeSté 16 juniornich projektovych manazerd, ktefi zastavaji
rizné role v ramci projektu, a to od administrativni podpory aZ po moZnosti zavlastnéni
¢asti projektu. Tito zaméstnanci maji uzavienou smlouvu pouze v rozsahu dohody

o pracovni ¢innosti, a proto jsou v schématu oznaceni jako zaméstnanec na DPP/DPC.

Jednotlivé programy koordinuji 3 projektovi koordinatofi, soucasti kancelafe je

i projektovy metodik, ktery ma v agendg i piipravu projektovych reportii za CS do Vidné.
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Obrazek 26 - schematické znazornéni projektové kancelaie

Manazer

tlen pradstavenstva
Provoz

Reditel portfolia strategickych projekti
Portfolio strategickych projektd &

Brahz 4 Makladové strediska:
Polackova 1976/2
Kancelar:

Zajmy a znalosti Odznaky

+ Mavrhnout novy Stitek

|
Rizeni zaméstnanci (46)

@ zaméstnanec na DPE, DPP spec.projektoveho fizeni IV

tym Projektova kancelaf Portfolio strategickych projektd

@ zamestnanec na DPC, DPP @ zaméstnanec na DPC, DPP

tym Projektova kancelar tym Projektova kancelar

Zdroj: intranet spole¢nosti (Www.csin.cz)
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4.2 Prvni ¢ast vyzkumu - vlastni pozorovani

Syntézou teoretickych zkuSenosti ziskanych v rdmci studia a vlastni Ctyfleté zkuSenosti
s praci v ramci projektovych tymi byl stanoven prvotni okruh ofekavanych dovednosti,

které by mél projektovy manazer ovladat.

Nejprve byly cinnosti identifikovany na zakladé zpracovani teoretickych koncepci
jednotlivych autorti klasického a moderniho managementu. Tyto ¢innosti byly na zaklade
pozorovani porovnavany s manazerskymi ¢innostmi projektového manazera, které maji sva

jista specifika.

Jak jiz bylo uvedeno v teoretické ¢asti, pro management a projektovy management
se vyuziva jinych organizacnich struktur tudiz je obvyklym jevem, ze projektovy manazer
byva nadfazen pouze v rdmci liniové struktury. Diky tomu manaZer vyuziva ¢leny tymu
pouze po cCas trvani projektu a manazerské dovednosti vyuziva pouze v rozsahu daném

projektem.

Na zaklad¢ této skuteCnosti byly nékteré z manaZerskych dovednosti rovnou z dal$iho
vyzkumu vytazeny. To se ov§em netyka planovani, kde ptestoze by se mohlo zdat, Ze tuto
funkci bude primarné zastavat projektovy manazer, opak je pravdou. Prave jiZ pfi piipravé
iniciaéni faze projektu, kdy se pomalu formuje projektovy tym a projektovy manazer jej
zaCind vyuzivat. V tomto ptipad¢ se predevs§im jedna o pfipravu zakladni dokumentace
pro stakeholdery. V ramci tohoto dokumentu jsou nejenom rozdéleny odpovednosti, vyse
alokace a projektového rozpoctu, ale predevsim dochdzi k identifikaci klicovych dodavek
projektu, kterd jsou pro projektového manazera velmi dilezita a je to jedna z hlavni trojice,

7o

kterou musi fidit v rdmci pribéhu projektu.

Piikladem vyfazeni manaZerské funkce je naptiklad persondlni zajisténi (staffing),
kdy v ptipadé vedeni projektii v ramci spole¢nosti Ceska spofitelna o ucasti pracovnika
na daném projektu rozhoduje jeho nadfizeny v organizacni struktuie a manaZera disponuje

moznosti pouze pozadat o zménu pracovnika ¢i zvyseni jeho alokace.
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V ptipad¢ funkce vedeni lidi manazer slouzi spiSe jako urcitd spojka mezi jednotlivymi
projektovymi c¢leny nez pifimo vrchni ¢lanek fetézce, ktery se bude snazit o neustale

zvySovani vykonu a motivovani k vykonngjsi préci.

Projektovy manazer s ¢leny tymu jedna o jejich dodavkach jiz pfi planovani projektu
a zde pravé clenové maji velké slovo pfi odhadech pracnosti a penézni naro¢nosti.
Samoziejmé mohou byt tyto odhady korigovany projektovym manazerem

nebo samotnymi stakeholdery, ale nej¢astéji to byva maximalné v fadech do deseti procent.

Projektovy manazer musi pravideln¢ provadét kontrolni ¢innost, a to v takovém rozsahu,
aby dokazal zachytit mozné hrozby ke zméné trojimperativu projektu. Zde se jedna
pfedev§im o nepldnované viceprace na pozadavcich — ohrozuji cas, rozpocet projektu

a v urcitych ptipadech mohou rozsifit i rozsah projektu.

4.3 Druha cast vyzkumu - polostandardizovany strukturovany

rozhovor

K naplnéni cile diplomové prace byla v ¢asti nasledujici po vlastnim pozorovani vyuZita
kvalitativni metoda Setfeni, konkrétné polostandardizovany strukturovany rozhovor a jeho
nasledna obsahové analyza. Tato metoda byla nasledné doplnéna v dalsi ¢asti vyzkumu
dotaznikovym Setfenim. Vzhledem k velmi Sirokému rozsahu zkoumané problematiky
a riznorodym zkusenostem respondenti je piedpokladano, Ze tento metodicky postup byl

nejvhodnéjsi a pomize dosahnout objektivnich vysledku.

V rédmci této casti vyzkumu bylo péti projektovym manazerim poloZeno celkem
9 otevienych otazek na téma dovednosti projektovych manaZzerii, vliv téchto dovednosti
na uspé$nost projektu, rozvoj dovednosti v ramci projektové kancelafe a mimo ni
a predavani znalosti. Respondenti z fad projektovych manazeri se o dané¢ téma velice
zajimali a ochotn¢é spolupracovali na vyzkumu. VétSina z nich také projevila zdjem

o seznameni se s vysledky vyzkumu po dokonceni této diplomové prace.
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Rozhovory probihaly v prostorach Ceské spofitelny s kazdym projektovym manaZerem
samostatné cca od fijna 2017 do konce roku. Jiz pfed samotnou schiizkou byli manazeti
sezndmeni s cilem diplomové prace, a to identifikovat na zdklad€ jejich zkuSenosti
a znalosti klicové kompetence projektového manazera pro vykon jeho kazdodenni agendy

a uspesné vedeni projektu.
4.3.1 Predstaveni respondenti

Manazer 1

Vystudoval Ceské vysoké udeni technické fakultu strojirenstvi, kde ziskal magistersky titul
Ing. Jiz vice, nez dvacet let se pohybuje v oblasti bankovnictvi, kde vice nez ¢trnéct let
zaujima pozici projektového manazera. V Ceské spofitelng pracuje od roku 1994, od roku
2000 jako projektovy manazer se specializaci na Business Intelligence. Je zodpovédny
spoleén¢ s dalS$imi PM na upravé projektové metodologie v projektové kancelafi.
V roce 2011 absolvoval intenzivni ro¢ni koucovaci kurz, diky némuz se stal internim

koucem.

ManaZer 2

Manazerka 2 studovala Masarykiiv ustav vyssich studii CVUT obor Rizeni rozvojovych
projekti, kde ziskala magistersky titul. Pracovala 3 roky jako projektovy manazer junior,
nyni zastdva funkci projektového manaZera pro projekty zabyvajici se predevSim
digitalnim svétem. Diky zkuSenostem z asistentské pozice pro projektovou kancelaf ma

vybornou znalost internich procest.

Manazer 3

Dalsim z dotazovanych byl ManaZer 3, ktery pracuje v bankovni spole¢nosti jako
Projektovy manazZer pro korpordtni program. Vystudoval Vysokou Skolu ekonomickou,
a to v ramci bakalafského i magisterského studia. Ma vice nez desetileté zkuSenosti
s projektovym fizenim nejen pro tuto bankovni spoleCnost, ale také pro spoleCnosti

s pusobenim v oblasti marketingu.
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Manazer 4

Manazer 4 pracuje pro projektovou kancelat Ceské spofitelny od &ervence roku 2016.
Vystudoval Mendelovu univerzitu v Brn¢ fakultu ekonomicko — spravni konkrétné obor
podnikova informatika. ZkuSenosti nasbiral pisobenim v konzulta¢nich spole¢nostech

¢i v rdmci nékolikaletého vedeni projekta v ramci Erste Group.

ManazZer 5

ManazZerka 5 v ramci svého dlouhého ptisobeni v Ceské spofitelné pracuje v projektové
kancelafi 3 roky. Vystudovala Ceskou zemédélskou univerzitu obor Vefejna sprava
a regiondlni rozvoj na provozn¢ ekonomické fakulté. Mimo projektovou kancelatr méla
moznost pracovat v oddéleni marketingu, marketingové komunikace ¢i IT. Nyni navic
vede interni tym talentii Ceské spofitelny, studentii se zdjmem o praci v projektovém

fizeni.
4.3.2 Popis vyzkumnych otiazek pro polostandardizovany strukturovany rozhovor

Prvni a druha otdzka rozhovoru se globalné snazi o identifikaci podstatnych znakt dobré
prace projektového manaZzera. Otazka €. 1 se ptd na stanoveni podstatnych znaki piimo,

druha otazka se snaZzi upfesnit hledané dovednosti pomoci negativniho vymezeni.

1. Jisté zndte urcité aspekty, dle kterych se posuzuje uspésny / dobry projekt. Je mozné
nékteré z techto aspektii vztahnout i na osobnost manazera? Co ovliviiuje Vase hodnoceni

kvalitné vedeného projektu z pozice PM?

2. Casto se i stavd, Ze projekt nefunguje dle predstav sponzora. Cim je dle Vaseho ndzoru
toho zpusobeno? (Zajimaji mé predevsim aspekty z oblasti manazerskych dovednosti neboli

to, co miize ovlivnit ¢lovek)

Otézka Cislo 3 se jiz pta na konkrétni kompetence pro Uspésny projekt. Snazi se nalézt dalsi
mozné dovednosti ke zkoumani, které¢ nebyly v prvnich dvou otazkach zminény, a dava
prostor pro Siroky vycet.

3. Co povazujete za klicové kompetence, které vedou k tomu, Ze projekt bude uspésny?
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Otazka 4 mapuje klicové kompetence a dovednosti pro praci projektového manazera
jiz na konkrétnim ptikladu feditele projektové kancelare pti hledani novych projektovych
manazerd. Projektovi manazeti se zde mohou porovnat své zkuSenosti v piipad¢ jejich

naboru, a zdali pozadované pozadavky byly smysluplné a tiplné

4. Jake predpoklady by PM musel spliiovat v pripade, Ze byste podaval inzerdt na nového
PM jako reditel projektove kancelare? Uved'te prosim alespon 3 priklady.

Pata otazka se snazi zjisténi rozdilnosti vedeni projekti v Ceské spofitelng, kde v ramci
projektové kancelafe probihaji 3 programy — Program Data, Program Retail a Program
Corporate. Kazdy z téchto programli obsahuje mnoZstvi projektli, otdzka se snazi nalézt
odpovédi o rozdilnost nejenom vedeni projekti v ramci programd, ale i vliv tohoto

usporadani na klicové kompetence.

5. Lisi se dle vaseho ndzoru klicové dovednosti PM dle jednotlivych programii?

Otéazky cislo 6 a 7 analyzuji jeden z dil¢ich otdzek diplomové prace, a to nastin rozvoje
dovednosti a moznosti, které jsou nabizeny jak touto bankovni spole¢nosti, ale 1 dalSimi

vzdélavacimi spolecnosti, a to jak na uzemi Ceské republiky, tak i v zahranici.

6. Vzhledem k Vasim osobnim zkusenostem, kterou z dovednosti byste doporucil nejvice

rozvijet Vasemu juniornéjsimu kolegovi?

1. Ktera z dovednosti se da dle Vaseho ndzoru nejlépe naucit? Nabizi spolecnost, ve které

pracujete optimalni nabidku kurzii k rozvoji téchto dovednosti?

Otéazka cislo 8 je spiSe doplitkova a snazi se nalézt jistou souvislost mezi stylem fizeni

préace a Uspé&Snosti projektu.

8. Ovliviwuje dle Vaseho nazoru styl Fizeni prace PM uspésnost projektu?
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Posledni otazka zkouma turoven ptreddvani znalosti v ramci projektové kancelaie Ceské

spofitelny a jak toto pfedavani znalosti ¢i informaci probiha v praxi.

9. Do jake miry jste ochotny se podeélit o své zkusSenosti / znalosti se spolupracovniky? Proc¢
ano, proc ne?

4.3.3 Vysledky ziskané z provedenych rozhovori

V réamci kvalitativni analyzy rozhovori byl zkouman piedevsim celkovy kontext odpovédi
nez pouze jednotlivé odpovédi projektovych manazerd, jelikoz velice Casto dochdzelo

k tematickému piekryvani a opakovani responsi.
Cilem Setfeni proto bylo vyjadrit ta nejdalezitéjsi sd€leni a zaveéry v ramci kazdé otazky
a jejich pfisluSnych odpovédi. Tyto odpovédi byly nadale tfidény v souvislostech

s ostatnimi odpovéd'mi respondentti na dané téma.

Vvhodnoceni otazky €. 1

1. Jisté znate urcité aspekty, dle kterych se posuzuje uspésny / dobry projekt. Je mozné
nékteré z techto aspektii vztahnout i na osobnost manazera? Co ovliviiuje Vase hodnoceni

kvalitné vedeného projektu z pozice PM.

Vsech pét respondentii se shodlo, Ze pro uspé$n¢ vedeny projekt z pohledu osobnosti
manazera je primarn¢ dileZitd komunikace, s niZ prav€ souvisi dal§i navazujici oblasti.
Prikladem lze uvést naptiklad tymova spoluprace z pohledu komunikace, s ¢imZ souvisi
1 schopnost byt pfesvédCivy, schopnost vyjednavani a argumentace a také schopnost fesit
konflikty. Kazda z vySe uvedenych oblasti byla zminéna minimaln¢ jednim manazerem

vzdy v souvislosti se schopnosti komunikace.

Vétsina respondentti uvedla, Ze pro dobife odvedenou praci projektového manazera je nutna
urcita strukturovanost. To znamend, Ze si manaZer dokaZe uvédomit veskeré kroky své
budouci prace s jednotlivymi souvislostmi a terminy, které je potfeba dodrzet. I tato
dovednost mé& mnohem $irsi pojeti, neZ by se mohlo na prvni pohled zdat. Manazefi v této

souvislosti uvadi nutnost zvladani time managementu, sebeorganizace ¢i planovaci ¢innost.
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Tfi z péti manazerd uvadéji v otdzce strukturovanosti také nutnost diislednosti.

V rozhovorech také byla zminéna schopnost dokazat se vcas a spravné rozhodnout.
Dalsim vyznamné se opakujicim prvkem je fizeni trojimperativu projektu, ktery
predstavuje trojici Cas, rozsah a rozpocet projektu. Témto aspektim manazeti prikladaji

dilezitost pfedevsim kvili vazbé na vyhodnoceni projektu.

Pouze jeden manaZer ptikladé4 velkou dulezitost znalosti projektové metodologie, ale stavi

na ni veskerou argumentaci z hlediska vySe uvedenych schopnosti.

Vyhodnoceni otazky €. 2

2. Casto se i stava, Ze projekt nefunguje dle predstav sponzora. Cim je dle Vaseho néazoru
toho zpiisobeno? (Zajimaji me predevsim aspekty z oblasti manazerskych dovednosti neboli

to, co miize ovlivnit clovek).

Manazefi v rdmci této otazky predev§im uvedli velmi podobné dovednosti jako v piipade

prvni otazky, ale nyni identifikovali i jednotlivé dusledky.

Byla zde opét zminéna planovaci schopnost manaZera, kterd dokaZe ovlivnit i1 jistou
prioritu projektu. Projekt naplanovany na spravny cas, ktery neni pouze "nice to have"
vedle ostatnich projektl. V ptipad¢, Ze projekt nizkou prioritu ziska, a pfesto se rozhodne
o posunu do exekucni faze, velice Casto dochdzi k rozpadu projektového tymu, které jiz
v této nemiize PM nikterak ovlivnit. Clenové tymu nebudou vénovat projektu svij
alokovany cas, ale spiSe jinym aktivitdm at’ jiz ze strany jiného projektu nebo liniové

aktivity.

Z provedenych rozhovora vyplynula dalsi z oblasti komunikace, kterou musi PM zvladat,
a to vedeni porad. Clenové projektovych tymd vétsinou nejsou 100 % alokovani pouze
na jednom projektu, ale jejich prace je roztfisténa mezi nékolik projektl a liniovych aktivit.

Proto se velice Casto stava, ze berou statusové schtizky jako moznost projednani problémd,
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diskutovani alternativ ¢i ukold druhych. Takovéto nevyzadané vstupy mohou schiizky,
kde mé byt pouze shrnut aktudlni stav projektu naprosto pfeorientovat a na projektovém

manazerovi je, aby schlizku vratil zpét k hlavni agendé.

Manazefi také v radmci osobnostnich aspekti k nefungovani projektu také uvedli
nezvladnuty Task management v souvislosti pravé s vySe zminénou diislednosti. Pokud je

zadan ukol, jehoz splnéni neni kontrolovano, mize byt povazovan za zbytecny.

Dal$im hlediskem je samoziejmé to, Ze moralka tymu a jeho schopnost dodavat postupem
Casu klesa. Jedna z manazerek zminila také problematické nedostate¢nou znalost

problematiky daného projektu jako faktor, ktery mtize tispésnost projektu velmi ohrozit.
Nad ramec ptedchozich identifikovanych dovednosti byl dvéma manaZery uveden navic
nefungujici stakeholder management, ktery ovSem nebyl zatazen do dalsi ¢asti vyzkumu,

jelikoz se nejedna o véc, kterou by dokazal projektovy manazer svou dovednosti ovlivnit.

Vvhodnoceni otazky €. 3

3. Co povazujete za klicové kompetence, které vedou k tomu, Ze projekt bude uspésny?

VétSina respondentli uvadi, Ze projektovy manazer musi mit zakladni orientaci v dané
oblasti, které se projekt tykd, s ¢imz souvisi 1 znalost problematiky, kterou ma projekt fesit.
Byt organizovany, komunikativni, dostatecné diisledny, schopny se jasné¢ vyjadfovat, mit
selsky rozum, zvladat sebefizeni a sebeorganizaci, dokazat se zaméfit na to podstatné

a schopnost prioritizovat.

Vyhodnoceni otazky ¢. 4

4. Jaké predpoklady by PM musel spliiovat v pripade, Ze byste podaval inzerat na nového
PM jako reditel projektové kancelare? Uvedte prosim alespon 3 priklady.

VétSina respondentli uvadéla predevsim dovednosti pokryté v predchozich otazkach jako

znalost problematiky, komunikac¢ni dovednosti a planovaci schopnosti. V ptipad¢ naboru
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nového projektového manazera by vétSina z manazeri vyzadovala i urCité zkuSenosti

s vedenim projekti.
Velmi ¢asto také byla zminéna charakteristika souvisejici s praci ve stresovém prostiedi
jako dokézat pracovat pod tlakem ¢i odolnost viici stresu. Za dilezitou povazuji manazeti

také schopnost networkingu a navazovani vztaht s lidmi.

Vyhodnoceni otazky €. 5

5. Lisi se dle vaseho ndzoru klicové dovednosti PM dle jednotlivych programii?

Respondenti na zdklad¢ této otdzky zadné rozdily v pottebnych schopnostech mezi
programy v Ceské spofitelné nevidi a poukazuji spise na rozdily v jednotlivych projektech,
kdy projekty s velkym dopadem do IT mohou pozadovat vétsi znalost technického

"backroundu" a businessové projekty lepsi soft skills a empatii.

Manazer 4 vidi hlavni nutnost v porozuméni dané spolecnosti tedy aktualné bance

nebo konzultantské spolecnosti, kde diive plisobil.

Vvhodnoceni otazky €. 6

6. Vzhledem k Vasim osobnim zkusenostem, kterou z dovednosti byste doporucil nejvice

rozvijet Vasemu juniornéjsimu kolegovi?
Za velmi dulezité respondenti pro zacatek povazuji ty dovednosti, které¢ je mozné rozvijet
co nejefektivnéji. Nejvice dosazitelné jsou dle manazeri kurzy pro komunikativnost,

ktera také dle prvni otazky nejvétsi mérou ovliviiuje praci PM a Gispésnost jeho projektu.

V piipadé, ze juniorni projektovy manazer vi, v jaké oblasti by chtél dané projekty

realizovat, manazeii doporucuji se nadéle v této oblasti vzdélavat.

Jeden z manazerd zminil nutnost rozvoje dovednosti, ve kterych je dany ¢lovék nejslabsi,

v jeho ptipad¢ se jednalo o dislednost.
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Vvhodnoceni otazky ¢. 7

7. Ktera z dovednosti se da dle Vaseho ndazoru nejlépe naucit? Nabizi spolecnost, ve které

pracujete optimalni nabidku kurzii k rozvoji téchto dovednosti?

Ceska spofitelna dle respondentd nabizi adekvatni nabidku kurzd, at’ uz se jednd
o komunikacni dovednosti ¢i prezentovani. Nabidka kurzi, jak zminil jeden z manazerd, je
dostatecna, ale pokryvaji pouze zakladni orientaci, v piipad¢é zajmu o prohloubeni znalosti
jsou dle jeho nazoru vhodnéjsi specializované kurzy dostupné na trhu (PMI, PRINCE2,
Agile, Scrum). Ceska spofitelna uast na téchto kurzech podporuje, a i finan¢né

projektovym manazeriim na kurzy ptispiva ¢i plné hradi.
DalSi moZnosti ziskavani dovednosti jsou PM Advanced programy potfadané Erste Group,
kterd se zaméfuje na seniorni projektové manazery a prohlubovani jejich dovednosti.

Moznost vzdélavani juniornich projektovych manazerd PM nezminili.

Vvhodnoceni otazky €. 8

8. Ovliviiuje dle Vaseho nazoru styl Fizeni prace PM uspésnost projektu?

Vsichni z dotazovanych se shoduji, Ze styl fizeni uréitym zptisobem ovlivituje GspéSnost

projektu, 1i$i se ovSem celkovy pohled manazer( na ten "spravny" styl fizeni.

Jeden z respondentt doporucuje v urcitych ptipadech direktivni styl vedeni, dalsi dileZitost
stylu vedeni nepopira, avSak ptedstavuje 1 piipady, kdy je projekt na stylu ftizeni
projektového manazera nezavisly. V téchto ptipadech se jedna pifedevsim o legislativnich

omezenich ¢i vlivy mimo kontrolu PM.

Vvhodnoceni otazky ¢. 9

9. Do jakeé miry jste ochotny se podeélit o své zkusenosti / znalosti se spolupracovniky? Proc
ano, proc ne?

Vsech pét respondent odpovédeli, Ze jsou ochotni se delit o své zkuSenosti.
V ptipad¢ velmi zkuSenych manazeri (Manazer 1) téchto moZznosti vyuZzivaji a aktivné

se zapojuji do zplsobil, jak se pod¢lit o své zkuSenosti. Jednd se naptiklad o vedeni Skoleni
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Projektové ftizeni v kostce, mentoring v ramci projektové kancelafe ¢i spoluprace

se studenty univerzit na piipravé jejich zavére¢nych bakalatskych ¢i diplomovych praci.

Dva respondenti uvedli, ze sdileni zkuSenosti je pro n¢ velmi dilezité, jelikoz mohou
pomoci nékomu uSetfit praci a cas, ktery miize dotyCny vénovat jinym pracovnim

aktivitam.

Jeden z manazerti uvedl i svoji zkuSenost z konzultantské spole¢nosti, kde jiz po prvnim
roce na dané pozici dostava pracovnik moznost podilet se na piipraveé a samotném prubéhu

Skoleni novacku.

Takovato praxe probihd v Ceské spoftitelné pro asistentské pozice projektovych manazert,
kdy je novému pracovnikovi pfidélen jeho mentor v rdmci projektové kanceléfe,
na kterého se mize v ptfipad¢ nejasnosti obracet. Tento postup je obecné¢ velmi znamy

a prokazatelné i efektivni, bohuzel jej ptili§ mnoho spole¢nosti v praxi nedodrzuje.
4.4 Treti ¢ast vyzkumu - dotaznikové Setieni

Treti vyzkumna ¢ast byla sloZena ze tii ¢asti vytvofené na zéklad¢ zpracované teoretické
reSerSe, provedeného pozorovani a provedenych rozhovori. Cilem Setfeni je nalézt stejnou
odpoveéd’ jako v piipadé€ polostandardizovaného strukturovaného rozhovoru, ale s vyuzitim
jiné metodiky, a to dotaznikového Setieni s cilem dosahnout vétsi objektivity a prohloubeni
ziskanych poznatkli. Na zakladé vyctu kliovych Cinnosti ziskanych z teoretické reserSe,
pozorovani a rozhovoru byl sestaven dotaznik, ktery ¢itd 22 dovednosti a primérna doba
vyplnovani byla 8 minut. Celkem bylo vyplnéno 54 dotaznikli. Vzhledem k velikosti
souboru bylo pro zpracovani dat uzito pouze zakladnich statistickych nastroju, jako je
aritmeticky primér, modus a smérodatna odchylka. Pro ptehlednost jsou v nize uvedenych
tabulkach nékteré z delSich ndzvli manazZerskych ¢innosti pouze ve zkracené podob¢ a bez

jejich struéného popisu, ktery byl také soucasti dotazniku.
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4.4.1 Identifika¢ni otazky

Soucasti dotazniku byla sada identifika¢nich otdzek, které zohlediuje zastoupeni

respondentli dle pohlavi, véku a délky praxe v profesnim zivotg.

Prvni otazka se vénovala struktufe pohlavi, tento dotaznik vyplnilo celkem 29 muzi

a 26 Zen.

Graf 1 - Zastoupeni Zen a muZu

BZeny W Mudi

54% 6%

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka vénovana véku byla rozdélena do tfi interval, a to respondenti do 25 let,
respondenti ve véku 26-40 let a respondenti starsi 41 let. Otazka v€ku v tomto piipadé

v

slouzila spise k pfesnéjsi identifikaci nez jako informace s vétsi vypovidajici hodnotou.

Graf 2 - Vék respondenti

Zdroj: vlastni zpracovani

vvvvvv

Ta se pohybovala od jednoho roku az do 25 let. Kritériem vybéru byla rozmanitost

zkusenosti v daném podniku.
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Graf 3 - Délka praxe
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Zdroj: vlastni zpracovani

4.4.2 Zakladni oekavané dovednosti projektového manaZera

Tyto dovednosti byly identifikovdny na zaklad€ zpracované teoretické reSerSe,

kdy jednotlivym dovednostem manazera dle rozli¢nych autorti je vénovana kapitola 3.2.1.

Mezi zkoumané dovednosti byly vybrany pouze ty, které projektovy manaZer musi zaradit
do své agendy z hlediska fizeni projektu. Jelikoz klicovost téchto dovednosti miize byt
vniména velmi podobné a bodové hodnoceni by nemuselo byt v tomto piipad¢ dostatecné

vypovidajici, byla proto pro tento usek vybrana metoda potadi, kdy respondenti sefazovali

vvvvvv
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Pro zkoumani v rameci prvni ¢asti dotazniku byly vybrany tyto dovednosti:

e Strategicka ¢innost - dokézat v ramci zékladni dokumentace s vhodnymi lidmi
spravné urcit cile a urcit nutné zdroje k jejich dosazeni

e Kreativni Cinnost - dokazat feSit problémy nejenom jasnymi alternativami,
ale zapojit i ve spravnou dobu alternativy mén¢ ziejmé

e Ekonomicka ¢innost - nakladat efektivné s rozpoctem, dokézat hledat mozné
uspory, evidovat stav Cerpani rozpoctu, umét vyuzivat informace z finanénich
reportd ve spolupraci s finanénimi manazery

e Koordinacni c¢innost - fidit uspéSné trojimeprativ projektu, tj. dodat projekt
ve stanoveném case, rozsahu a za stanovené naklady

¢ Rozhodovaci ¢innost - byt schopny jasné popsat problém a dokazat se spravné
a rychle rozhodnout o zplisobu jeho feSeni, plati i v piipade, kdy PM nema
k dispozici dotate¢né informace

e Task management - kontrolovat plnéni ukold, vést jejich evidenci a v piipadé
nesplnéni jeho splnéni urgovat

e Kontrolni ¢innost - provadét kontrolni ¢innost v takovém rozsahu a kvalité,
aby neomezovala PM v provadéni prioritnéjSich aktivit, ale aby pomahala k plnéni
projektového imperativu a PM tak dokézal odhalit hrozici ¢i uz nastalé problémy

e Schopnost resit konflikty - dokéazat uspésné fesit konflikty se Cleny tymu s ¢imz
souvisi také rozvinutd schopnost argumentace

e Schopnost motivovat a vést - dokdzat nalézt motivy lidi a na zéklad¢ nich je

motivovat a vést
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Vysledky na zakladé provedeného dotazniku

Tabulka 1 - Vysledky prvni ¢asti
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Aritmeticky pramér | 2,37037 5| 5,14815| 4,07407| 357407| 6,11111| 718512 6| 553704
Smérodatna odchylka | 2,01197| 2,70801| 2,34448| 184443| 213002| 204275 145391 20548 27468
Modus 1 2 3 4 3 5 7 2 :]

Zdroj: vlastni zpracovani
Prvni ¢ast dotaznikového Setfeni pfinesla jasné vysledky o nejdilezitéjsi ¢innosti v rdmci
této Casti. Respondenti se jednoznacné shodli a pfifazovali nejvyssi poradi strategické

¢innosti projektu, ktera jako jedina ziskala modus 1.

Dalsi z ¢innosti jiz tak jednoznacné vysledky nevykazovaly. PrestoZze u kreativni ¢innosti
respondenti volili druhé potadi, diky velmi vysoké variabilité vysledkii se tato ¢innost

umistila az na poradi patém.

Piekvapivé nejjednoznacnéjsi vysledky piinesla dileZitost ¢innosti kontrolni, kterda byla

respondenty spiSe upozadéna a nebyla ji prokdzéna zadnd vétsi kliCovost, piestoze jeji

dualezitost zminilo hned nékolik manazera v rdmci rozhovoru.

Naopak velkou variabilitu vysledkii prokazala také schopnost motivovat a vést
zamestnance, coz je v projektovém fizeni celkem pochopitelné predevsim z divodu dvoji
podiizenosti. N¢kteti z projektovych manazeri mohou tuto cCinnost povazovat
za bezpfedmétnou, jelikoz zaméstnanec je jeho podiizenym pouze v ramci liniové
struktury a o tuto ¢innost by se mél starat jeho nadfizeny v ramci struktury organizacni.

Dulezité je také podotknout, Ze v ramci projektového rozpoctu neni pro hmotnou motivaci
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zaméstnanci priliS prostor a pokud ma projektovy manazer potiebu zaméstnance

motivovat, neni zde pfili§ prostor.
4.4.3 Osobnostni charakteristiky souvisejici s kazdodenni praci PM

V ramci pozorovani a n¢kolikaletych zkuSenosti s praci v projektové kancelafi i mimo ni
byl vytvoien zakladni piehled dovednosti, s nimiz se projektovy manazer kazdodenné
setkava a v ramci své pracovni agendy je provadi. Prehled doplnily také rozhovory s péti

manazery, jejichz vysledky jsou popsany vyse.

Pro zkoumani v ramci druhé ¢asti dotazniku byly vybrany tyto dovednosti:
e Prezentacni dovednost
e Schopnost jasné se vyjadiovat
e Vedeni pracovnich porad
e Vyjednavani
e Tymova spoluprace
e Sebeorganizace, sebetizeni
e Ochota ucit se

e (Odolnost vuéi stresu

Vvsledky na zakladé provedeného dotazniku

Tabulka 2 - Vysledky druhé ¢asti
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48| 28| £=8 = O FR 2E | on
Aritmeticky promér 1,87037| 1,33333| 192593 11,7963 1,5| 2,07407| 2,09253| 1,38889
Smérodatna odchylka | 0,81755| 0,66667| 0,81313| 0,75473| 0,73912| 0,93982| 0,86622| 0,62113
Modus 1 1 2 1 1 2 2 1

Zdroj: vlastni zpracovani

Druha cast dotaznikového Setfeni byla zaméfena predevsim na dovednosti spojené

s komunikaci souvisejici s kazdodenni praci projektového manazera. To, Ze komunikace
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patii mezi nejdulezitéjsi dovednosti souvisejici s praci manazera, je vSeobecné znadmé,
ale v ramci této diplomové prace byly zkoumdany jednotlivé ¢innosti, které manazer musi
vykonavat. Jako kli¢ové dovednosti zde bylo identifikovano hned nékolik cinnosti.
Nejlepsi znamku ziskala schopnost jasné se vyjadiovat, tymova spoluprace a odolnost vici
stresu. U vSech uvedenych byla i velice nizkd smérodatna odchylka, coz znamena, Ze jen

velmi mélo z respondentt zvolili pro tyto ¢innosti jinou zndmku nez 1.

Naopak jednu z nejvySSich smeérodatnych odchylek méla prezentacni dovednost.
Na zdkladé provedeného vyzkumu lze konstatovat, Ze vysS§i znamku nez 1 udé€lovali
predevsim respondenti s praxi do 3 let. Jejich volba mlize byt zptisobena tim, ze jim jesté
nebyl svéten nektery z velkych projektl, a tudiz nereportovaly vysledky projektu napiiklad
¢lenim predstavenstva, coZ vyzaduje mnohem vétsi pfipravu, a i pro zkusen¢j$i manazery
muze byt stresovou situaci. Dalsi z diivodit mize byt i velikost projektovych tyma, ktery je
u mensich projektt logicky mensi, a proto nepfikladaji témto dovednostem takovou vahu.
Na zaklad¢ diive provedenych fizenych rozhovori bylo potvrzeno zkuSenymi manazery,
ze tuto dovednost pokladaji za velmi dualezitou, coz bude zohlednéno u celkovych vysledkil

vyzkumu.

Oznaceni dovednosti byt odolny viici stresu za klicovou mize souviset s vySe uvedenymi
vysledky u prvni ¢asti, kdy fadili respondenti kontrolni ¢innost a task management
na posledni pficky pofadi manazerskych funkci. Samoziejmé nelze toto tvrzeni
pausalizovat, ale v pfipad¢, Ze projektovy manazer nelpi na pravidelné kontrole ¢lenti
tymu, ponechéva proces dodani pln€ na nich, coz v ptipad¢€ ze mezi ¢leny neni vybudovan

vysoky stupeni ditvéry, mize byt pro manazera velmi stresujici.
4.4.4 Specifika dané spole¢nosti, znalost vnitrofiremni kultury

I zde byla pro sestaveni posledni ¢asti vyuZita metoda pozorovani doplnéna o informace
ziskané z rozhovorti s manazery. Ceské spofitelna je organizaci se specifickymi procesy,
projektovi manaZzefi jsou zde velmi administrativné svdzani. Bere se obrovsky potaz
na zpracovavani dokumentaci, dodrzovani pfesnych prcest, termind, vyjimky se davaji,

ale ne pftili$ Casto s dal$im mnozstvim administrativni zatéze. Cilem této casti bylo zjistit,
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zdali projektovi manazefi vnimaji zkuSenosti s danou organizaci, jejimi procesy a hard

skills obecné jako klicové pro jejich praci.

Pro zkoumani v ramci tteti ¢asti dotazniku byly vybrany tyo dovednosti:
e Znalost projektové metodiky
e Kompetence ucelné zachazet s informacemi
e Znalost podnikovych procest
e Zvladani specifické vnitrofiremni kultury

e Dovednosti pro praci s informa¢nimi technologiemi

Vvsledky na zakladé provedeného dotazniku

Tabulka 3 - Vysledky tieti ¢asti
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Aritmeticky prﬂr‘nér 1,722222) 1,759259( 1,796296( 2,240741| 2,648148
Smérodatna odchylka 0,869382| 0,715414| 0,808793| 0,791978| 0,842338
Modus 1 2 1 2 3

Zdroj: vlastni zpracovani

Opét je mozné pozorovat rozdilnost ndzori na dalezitost znalosti uvedenych dovednosti.
U znalosti projektové metodiky respondenti nejcastéji bodovali sice zndmkou jedna,
ale 1 zde Ize pozorovat trend, ktery vykazuje hor§i zndmky v piipadé zkuSenéjSich
respondentll a naopak. Respondent s 25letou zkusSenosti v projektovém managementu
dokonce ohodnotil tuto dovednost zndmkou 4, coz znamenda, Ze dle jeho nazoru
se projektovy manazer dokdze bez dokonalé znalosti obejit a mél by se sousttedit spiSe
na jiné dovednosti. Podobné vysledky je mozné pozorovat i u dalSich dvou dovednosti,

kterymi byla schopnost G¢elné zachazet s informacemi a znalost podnikovych procest.
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Nejcastéjsi ohodnoceni 3 a tudiz i nejhorSi znamkovani z vySe uvedenych dovednosti
ziskala dovednost pro praci s informa¢nimi technologiemi. Tento vysledek je velice
prekvapivy predevSim s piihlédnutim k faktu, ze projektovi manazetfi pracuji
s informac¢nimi technologiemi kazdy den a nemohou bez nich zastavat jejich denni agendu.
Je mozné, Ze manazeti praveé proto prikladaji této dovednosti mensi vahu, jelikoz se pro n¢
stala pfirozenou soucasti pracovniho dne a jejich nevnimaji své dovednosti jako néjak
vyjimecné. Pravdépodobné proto byla potieba dovednosti pro vykon profese oznacena

pouze jako primérna.
445 Celkova hodnoceni vysledkii dotazniku

Vzhledem kcili diplomové prace a celkové pichlednosti ziskanych responsi byly

jednotlivé dovednosti a s nimi souvisejici kompetence do tfech zékladnich kategorii:

e Manazerské ¢innosti s potfebou vyborné rozvinutych kompetenci
e Manazerské ¢innosti s potfebou dobie rozvinutych kompetenci

e Manazerské ¢innosti s potfebou priamérné rozvinutych kompetenci

Do prvni kategorie spadaji oblasti s maximalni dosazenou hodnotou aritmetického praimeéru
1,5. V piipadé prvni otdzky dotazniku, kdy respondenti pfidavali pofadi 9 manaZerskym
dovednostem, spadaji do prvni kategorie oblasti s maximalni dosazenou hodnotou
aritmetického priméru 3,5. Aby byly oblasti zatazeny do prvni kategorie, musi splnit
kromé prvni podminky 1 podminky modus vhodnot¢ 1, u metody pofadi

maximalné modus 3.

Do druhé kategorie byly zafazeny oblasti s hodnotou aritmetického priméru
nad 1,5 do hodnoty 2,0 shodnotou modus 2. U prvni otdzky s metodou poradi
nad 3,5 do hodnoty 5,5 s hodnotou modus maximalné 4.

Tieti kategorii predstavuji vSechny zbyvajici hodnoty aritmetického priméru
nad2,0 do hodnoty 3,0 pro bodovaci metodu véetné modus v hodnoté 3. U metody potadi
jsou zatfazeny do tieti kategorie vSechny dovednosti s vy$Sim aritmetickym primérem

nad hodnotu 4,5.
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Manazerské ¢innosti s potiebou vyborné rozvinutvch kompetenci

Mezi manazerské cinnosti projektového manazera s potfebou vyborné rozvinutych
kompetenci patii dle provedené¢ho dotaznikového vyzkumu piedev§sim ¢innosti uvedené

V tabulce nize.

Tabulka 4 - Manazerské ¢innosti s potiebou vyborné rozvinutych kompetenci
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Metoda poradi
Strategicka ¢innost 2,37037 1 2,01197
Bodovaci metoda
Prezenta¢ni dovednost 1,87037 1 0,81755
Schopnost jasné se
vyjadfovat 1,33333 1 0,66667
Tymova spoluprace 1,5 1 0,73912
Odolnost vuéi stresu 1,38889 1 0,62113

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zakladé¢ stanoveného cile jsou oblasti uvedené v Tabulce 1 potencidlné
nejpravdépodobnéjSimi kandidaty na kli€ové c¢innosti projektovych manaZzerti, z nichz

vyplyvajici kompetence budou patfit pravé mezi ty klicové.
Tyto vysledky potvrdi porovnadni s vysledky druhé vyzkumné casti, tedy

polostandardizovaného strukturovaného rozhovoru. Teprve celkovd syntéza obou

vyzkumnych ¢asti prace poskytne findlni odpovéd'.

90



Manazerské ¢innosti s potiebou dobie rozvinutych kompetenci

Mezi manazerské cinnosti projektového manazera s potiebou dobie rozvinutych
kompetenci patii dle provedené¢ho dotaznikového vyzkumu piedev§im Cinnosti uvedené
Vv tabulce nize.

Tabulka 5 - Manazerské ¢innosti s poti‘ebou dob¥e rozvinutych kompetenci

[as]
> 5 =
N3 Q g
5 2 5
< 3= o =
= < = A
Metoda poradi
Koordina¢ni ¢innost 4,07407 4 1,84443
Kreativni ¢innost 5 2 2,70801
Ekonomicka ¢innost 5,14815 3 2,34448
Rozhodovaci ¢innost 3,57407 3 2,13092
Bodovaci metoda
Vedeni pracovnich porad 1,92593 2 0,81313
Vyjednavani 1,7963 1 0,75473
Znalost projektové metodiky 1,722222 1 0,869582
Kompetence ucelné zachazet
s informacemi 1,759259 2 0,718414
Znalost podnikovych
procestt 1,796296 1 0,868793

Zdroj: vlastni zpracovani
Vyse uvedené Cinnosti se potencidlné také mohou stat kandidaty na klicové cCinnosti

a z nich odvozené klicové kompetence. Zda nékteré z nich mohou byt oznaceny za klicove,

ukaze az porovnani s vysledky z prvni vyzkumné ¢asti.
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Manazerské ¢innosti s potiebou pramérné rozvinutych kompetenci

Mezi manazerské cinnosti projektového manazera s potiebou primérné rozvinutych
kompetenci patii dle provedené¢ho dotaznikového vyzkumu piedev§sim ¢innosti uvedené

V tabulce nize.

Tabulka 6 - ManazZerské ¢innosti s poti‘ebou prumérné rozvinutych kompetenci

<
2 5 =
)5 o "8
2 A% E
Z = =
3 E 2 E
g e e} >O
< = ! £
= < = o5\
Metoda poradi
Task management 6,11111 5 2,04275
Kontrolni ¢innost 7,18519 7 1,45391
Schopnost fesit konflikty 6 8 2,0548
Schopnost motivovat a vést 5,53704 9 2,7468
Bodovaci metoda
Sebeorganizace, sebetizeni 2,07407 2 0,93989
Ochota ucit se 2,09259 2 0,86642
Zvladat specifika
vnitrofiremni kultury 2,24074 2 0,791978
Dovednosti pro praci s
informac¢nimi technologiemi 2,648148 3 0,842338

Zdroj: vlastni zpracovani
Oblasti uvedené v Tabulce 3 vzhledem k dosazenému bodovému zisku ze strany

respondentdl, spiSe nepravdépodobnymi adepty na klicové €innosti projektovych manazert

Z nich vyplyvajici kompetence.
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5 Vysledky a diskuze

Z vysledkt ziskanych z dotaznikového Setfeni vyplyva, ze projektovi manazefi a ¢lenové
projektovych tymi uvadéji mezi manazerské Cinnosti s potiebou vyborné rozvinutych
kompetenci piedevsim strategickou Cinnost, dale prezentacni dovednosti, schopnost jasné

se vyjadiovat, dovednost tymové spoluprace a schopnost byt odolny viici stresu.

Jako mén¢ dulezité byly ohodnoceny kompetence v oblastech koordinac¢nich, kreativnich
a ekonomickych ¢innosti, uméni vedeni porad, vyjednavani, znalost projektové metodiky,

znalost podnikovych procest a kompetence ucelné zachazet s informacemi.

Mezi ¢innosti s nejvyssim dosazenym bodovym ziskem v ramci prvni ¢asti dotaznikového
Setieni patfi Cinnost strategicka. K takovymto vysledkim sméfovaly i vysledky
z polostandardizovaného strukturovaného rozhovoru a potvrzuji tak dualezitost v ramci
prace projektového manaZera a uspésné vedeni projektu. Taktéz nepiekvapujici vysledky
ukazuje i fakt, ze prakticky veSkeré cinnosti souvisejici s dovednosti komunikace

se umistily na prvnim nebo druhém stupni dalezitosti.

Strategicka Cinnost byla v ramci dotazniku definovana jako schopnost dokazat v ramci
zékladni dokumentace s vhodnymi lidmi spravné urcit cile a urcit nutné zdroje.
Tato ¢innost tedy v sobé zahrnuje nejenom schopnost realistického planovani, jak nakladat
se vSemi typy zdroji, ale 1 dovednosti z oblasti time-managementu a prioritizace prace.
Kli¢ovost této dovednosti potvrdilo vSech pét respondentii v ramci jejich odpovédi

na zadané otazky. Nékteré z odpovédi byly piiloZeny niZe:

Takova zakladni charakteristika, pokud chce clovék projekty vést je strukturovanost —
poskladat si, co vlastné chce délat, souvisi to s time managementem a souvisi to také
se scope managementem. Ono to vétsinou souvisi s tim, Ze on md na to navdazany nejaky

slusny time management. (Manazer 2)
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Pokud se ptate, jaké viastnosti by mel mit projektovy manazer, aby pomohl hladkému
pribéhu realizace projektu, jako klicovée vnimam sklon k organizaci a peclivemu

planovani, disciplinu a schopnost délat rychla rozhodnuti. (Manazer 3)

Jako velmi diilezitou pro cinnost projektového manazera vidim predevsim strukturovanost,

komunikaci a koordinaci trojimperativu projektu. (Manazer 1)

Jde tedy o to, dokazat naplanovat veskeré faze projektu, i kdyZz samotny projekt jesté ani
nezacal. V ramci pieklapéni projektu do dalSich fazi dochézi k stale vétSimu zpiesnovani
zékladni dokumentace, nepocitd se ovSem s radikalnimi zménami v rdmci trojimperativu.
Projektovy manazer se tedy musi v ramci této ¢innosti stat Sachovym mistrem a predvidat,

jak se bude dalsi vyvoj projektu ubirat a byt vZdy minimalné dva kroky napfted.

V ramci komunika¢nich dovednosti ziskaly nejvyssi bodové ohodnoceni prezentacni
dovednosti a schopnost jasné¢ se vyjadiovat. U prezentacnich dovednosti nejde pouze
o zvladani vystupovani pred urCitym mnozstvim lidi ¢i o uméni rétoriky
nebo strukturovaného projevu. V ptipadé ¢innosti projektového manazera se velmi Casto
setkava s potfebou presvédCeni druhych, aby véfili jeho nazoru a piijali jeho pfipadna

doporuceni. Tento ptredpoklad byl opét potvrzen vyroky né€kolika respondentti:

Diilezita charakteristika PM je také komunikativnost, ale byt také presvedcivy, protoze je
to prave on kdo potrebuje lidi presvedcit, potrebuje nastavit to, aby pozZadavky byly
akceptovatelné — pokud tohle PM nemd, nebo to vypusti, tak vétSinou nemd Sanci
na uspéch, protoze v praxi to funguje tak, Ze na projektech v ramci Steering committee
nebo komunikace jsou B-1, kteri mohou pozZadavky absolutné roznést na kopytech pokud
si PM neohlida to, zZe s nimi musi byt v§e dohodnuté dopredu a vi, jaké jsou jejich zajmy

a PM je schopny to néjakym zpusobem ridit. (Manazer 3)

V pripadé rozvoje dovednosti bych se nejvice zameéril na komunikacni dovednosti a s tim

souvisejici prezentacni dovednosti. (Manazer 1)
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K uvedenym prezentacnim dovednostem se tizce vaze schopnost jasn¢ se vyjadfovat, ktera
jak jiz bylo vySe zminéno, byla vysoko hodnocena v ramci dotaznikového Setfeni.
V provedenych rozhovorech byla tato schopnost zmiflovdna v souvislosti s prezentovanim
vysledkii sponzorim projekt, ktefi velmi Casto maji pouze high-level znalost dané
problematiky, o které musi rozhodovat. V tomto pfipadé musi projektovy manazer
ve spolupraci se cleny tymu piipravit pochopitelnou definici daného problému

a identifikovat mozna feseni véetné jejich vyhod a nevyhod.

K vySe zminénym komunika¢nim dovednostem se uzce vaze schopnost tymové
spoluprace, ktera byla taktéz identifikovana jako ¢innost, ktera musi byt vyborné¢ rozvinuta.
Celkova syntéza strategické cinnost, komunikac¢nich dovednosti a tymové spoluprace
se promitd do pfipravy konkrétnich pland, zdkladni dokumentace ¢i prezentaci
pro sponzory projektu, ale také pozitivné ovliviiuje celkovy pribéh projektu, a i jeho

problémovost. Toto tvrzeni potvrzuje Manazer 4:

Ze zkusenosti vim, zZe kdyz néjakému PM nefungovaly véci, ukazoval na Steeringu, Ze ma
Zluty scope, cas i budget a v podstaté nemél k dispozici zadné navrhy reseni. Timto dal
jasnou message pro boardmembery, ze ma probléem a nevi co s tim, cozZ zapocalo proces

vymeény PM. (ManaZer 4)

Jedno z nejvysSsich hodnoceni v ramci dotaznikového Setfeni ziskala schopnost byt odolny
vuci stresu. Jedna se o obecnéjsi kompetenci, kterd neni vylozené spjatd pouze s praci
projektového manazera, ale s praci na pozici vy$$iho managementu obecné. Tato oblast
sice  nebyla  explicitné  vyjadiena v prubéhu  provadéni  rozhovord,
avsak v pfipadé¢ hodnoceni respondentli v ptredlozeném dotazniku ziskala velmi vysoké

skore, coz poukazuje na jeji obecnou diileZzitost.

VySe uvedené kli€ové oblasti tvofi dohromady na zakladé provedené¢ho vyzkumu
v bankovni instituci Ceska spofitelna jakési jaddro kompetenci a dovednosti, které jsou
potiebné dle nazoru oslovenych manazerti pro uspé$né vedeni projektu a naplnéni role

projektového manazera. Strucny vycet dovednosti je uveden v samotném zéveru prace.
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6 Zavér
Manazerské kompetence jsou zakladem efektivniho fizeni v ramci kazdé firmy,
a to at’ se jedna o mé&kké ¢i tvrdé dovednosti. Tyto dovednosti jsou jakymisi stavebnimi
kameny, na jejichz zadklad¢ dokéze manazer vice ¢i mén¢ realizovat veSkeré manazerské
funkce. Absence urCitych dovednosti, muze v pfipad¢ projektovych manazerii piinasSet

mnohonasobné negativnéjs$i dopady na vedeni projektu neZ jejich absence u fadového

¢lena projektového tymu.

Cilem této diplomové prace je identifikovat klicové kompetence a dovednosti pro vykon
profese projektového manazera ve spole¢nosti Ceska Spofitelna. V ramci teoretické asti
nastinéna problematika managementu, manazerskych funkci a osobnosti manazera.
Zpracovana literarni reSerSe neopomenula také problematiku projektového managementu,
projektového fizeni ¢i otazku uspésnosti projektu. Teoretické poznatky ziskané z odborné
literatury byly vyuzity pii sestavovani otdzek pro polostandardizovany strukturovany
rozhovor a dotaznikové Setfeni. V praktické casti této diplomové prace pak bylo
realizovdno pozorovani, fizené rozhovory s vybranymi péti projektovymi manazery
a dotaznikové Setteni probihajici mezi dal§imi zamé&stnanci projektové kancelafe a Cleny
projektovych tymti v ramci Ceské spofitelny. Na zakladé rozhovorii a nasledného
dotaznikového Setfeni byl sestaven ptehled kliCovych kompetenci, dovednosti
a souvisejicich schopnosti, mezi néz patii pfedevSim strategickd cCinnost, schopnost
efektivni komunikace prezentovana prezentatnimi dovednostmi a dovednostmi jasné
se vyjadrovat. Jako klicové byla déle identifikovana tymova spoluprace a odolnost vici
stresu. Déle dosSlo k identifikaci ¢innosti s potfebou dobfe a primérné rozvinutych
kompetenci. Na nizSich stupnich dulezitosti byly ohodnoceny kompetence v oblastech
koordinac¢nich, kreativnich a ekonomickych ¢innosti, uméni vedeni porad, vyjednavani,
znalost projektové metodiky, znalost podnikovych procesti a kompetence tcelné zachazet

s informacemi.
Na zéklad¢ provedeného Setfeni nelze zadnou z vySe uvedenych dovednosti zvlasté
upfednostiiovat, coz bylo potvrzeno jak rozhovory s manaZery, tak i dotaznikovym

Setfenim. UspéSné naplnéni profese projektového manazera zavisi na vSech vySe
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uvedenych klicovych kompetencich a jejich dalSim rozvoji. Nabidka kurzii pro rozvoj
téchto dovednosti je dle oslovenych manazert dostatecna na trhu vzdélavani, nabidka
spolecnosti Ceska spofitelna, a.s. pokryva spiSe zakladni znalost a pro odborngjsi
vzdélavani je nutné vyhledat nékterou ze spoletnosti v Ceské republice
nebo zahranici. Diplomova prace diky zjisténym poznatkiim mtze dopomoci projektovym
manazerim pii rozhodovani, které z kompetenci jsou klicové pro uspesné vedeni projektii
a je nutné je v pripad¢ jejich profese nadale rozvijet. V soucasné dob¢ neni sestaven zadny
plan rozvoje ureny pro projektové manazery, ale pouze seznam povinnych skoleni, které
ovSem musi absolvovat vSichni zaméstnanci spole¢nosti a nejsou nikterak orientovany
pfimo na projektové manazery. Vycet klicovych ¢innosti mize byt vyuzit spolecnosti
Ceské spofitelna, a.s. k sestaveni planu rozvoje pro projektové manaZery, na zakladé
kterého bude dochazet k rozvijeni vySe uvedenych klicovych dovednosti jednotlivych

manazerl a tim 1 vyssi GspéSnost pfi vedeni strategickych projektu.

Diplomova prace nastinila i problematiku znalostniho managementu, kdy vsichni osloveni
manazefi potvrdili, Ze nemaji problém se sdilenim znalosti a zkuSenosti, nékteti z nich tak
aktivné ¢ini, coz zahrnuje napiiklad spolupriaci na mentoringu novych zaméstnanct
projektové kanceldfe, spolupraci na bakaldtskych €1 diplomovych pracich ¢i Skoleni
projektového tizeni pro Sirokou vefejnost. Tento proces dle vysledkii z provedenych
rozhovori funguje efektivné, av§ak neni nikterak pisemné ukotven v ptedpisech projektové
kancelafe. V tomto piipad¢ by tato zména mohla dopomoci k efektivnéjSimu fungovani

projektové kancelafe Ceské spofitelny, a.s.

Tato diplomova prace a jeji vysledky by mohly pfispét k dal§i diskuzi tykajici
se manazerskych kompetenci a dovednosti projektovych manazert, jelikoZz jak jiz bylo
v uvodu feceno, vV obsahu projektovych metodik jsou tyto problematiky popsany bud’

velice obecné, nebo se jimi metodika viibec nezabyva.

Jako pfinos této prace lze v obecné rovin€ vnimat vymezeni zékladnich klicovych
dovednosti, které jsou manazery vnimany jako vyznamné. Zavéry identifikované v této
diplomové praci mohou byt uplatiovany jak v horizontu soucCasném, tak s nejvetsi

pravdépodobnosti 1 v horizontu budoucim. Data ziskana vyzkumem je mozné komparovat
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v ramci jinych projektovych kancelari bankovnich instituci ¢i dalSich z entit bankovni
skupiny Erste Group s piedpokladem, ze by vyse identifikované klicové dovednosti ziistaly
nezménéné, ale doSlo by pravdépodobné k jejich rozSiteni o nékteré
z dovednosti, které byly vyzkumem oznaceny jako ¢innosti s potfebou dobie rozvinutych
dovednosti. Konkrétné je mozné spatiovat piidanou hodnotu této prace ve formulaci
klicovych dovednosti nutnych pro uspé$nou praci projektového manazera v projektové
kancelaii Ceské spofitelny potvrzenych nejenom samotnymi manaZery, ale i dal§imi ¢leny

projektové kancelaie a ¢leny projektovych tymu.
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8 Prilohy

Piiloha ¢. 1 - Odpovédi jednotlivych manazeru v ramci polostandardizovaného

strukturovaného rozhovoru

Z diavodu obsahlosti souboru je soucasti prilohy pouze zkracena verze odpovédi manazert.

Otazka 1:

ManaZer 1

Jako velmi dilezitou pro ¢innost projektového manazera vidim piedevsim strukturovanost,
komunikaci a koordinaci trojimperativu projektu.

ManaZer 2

Takova zakladni charakteristika pokud chce ¢loveék projekty vést je strukturovanost —
poskladat si, co vlastné chce délat, souvisi to s time managementem a souvisi to takeé
Se scope managementem.

Manazer 3

Pokud se ptate, jaké vlastnosti by m¢l mit projektovy manaZer, aby pomohl hladkému
pribéhu realizace projektu, jako klicové vnimam velmi dobré komunikaéni a vyjednévaci
schopnosti, sklon k organizaci a peclivému planovani, disciplinu a schopnost délat rychla
rozhodnuti.

ManaZer 4

Clovék by mél byt v prvé fadé strukturovany, znat scope projektu. Ono to vétiinou souvisi
S tim, Ze on ma na to navdzany n¢jaky sluSny time management. Pokud nesplni zakladni
cile toho projektu, tzn. kdyz si vezmu, Ze v projektu jsou takové ti1 hlavni aspekty scope,
budget a ¢as a PM, aby mohl dodat ten scope v ramci budgetu, ktery je nadefinovany
a V case, ktery je k tomu dany s tim, Zze PM v prubéhu zZivotniho cyklu ptfehodnocuje.
ManazZer 5

Piedevsim drZet terminy projektu, dislednost a spravna komunikace.
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Otazka 2:

ManaZer 1

Toto se stava hlavné, kdyz je Spatny stakeholder management, v ramci projektového tymu
nedostate¢nd komunikace a také pfi nezvladnutém nebo Spatné nastaveném change
management procesu na projektu.

ManaZer 2

Pokud chybi cokoli z vyse zminéného, ovliviiuje to negativné fungovani projektu.
ManaZer 3

Duvodii, pro¢ projekt nefunguje (optimalné) je bohuzel celd fada, a zddny projekt nema
Sanci se jim vyhnout zcela. Mezi nejcastéjSi diavody, které v praxi vidim, patii
nedostatecna priorita projektu, nejasné odpovédnosti a neduslednost
ManaZer 4

To ur¢ité¢ mize. Ten PM by mél byt pravé i tak trochu osobnost a nemit problém s tim
postavit se pfed lidi a néco jim odvypravét nebo po nich néco chtit ud€lat. VéEtsinou co
jsem se setkal u lidi, ktefi se prali s projektovym managementem tak toto moc nezvladali.
Takze ty abys dokdzala spravné vést projekt tak musi$ i urCitym zplsobem védeét jak
funguje ta organizace, ve které se pohybuje.

Manazer 5

Tak s timto jsem se setkala v ptipadech, kdy byl Spatn€¢ nadimenzovan harmonogram
projektu nebo kdyz PM velkou ¢ast dodavek delegoval bud’ na dodavatele, nebo tym. Roli

u uspésnosti projektu mize sehrat také highlevel pohled na problematiku daného projektu.

Otazka 3:

Manazer 1

Hlavné komunikace, selsky rozum, fizeni lidi, zamé&feni se na podstatné véci, vyjednavaci
dovednosti.

ManaZer 2

Jako nejdilezitgjsi vidim zékladni orientaci v dané oblasti, organizovanost,
komunikativnost, diislednost, rozvaznost, schopnost vysvétlovat, empatii, respekt, prisnost
a pracovitost.

ManaZer 3

Dulezita charakteristika PM je také komunikativnost, mél by byt schopny nachazet néjaky

konsenzus se stakeholdery, ale byt také presveédcivy, protoze je to praveé on kdo potiebuje
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lidi pfesvédcit, potfebuje nastavit to, aby pozadavky byly akceptovatelné — pokud tohle PM
nema, nebo to vypusti, tak vétSinou nema Sanci na Gspéch, protoze v praxi to funguje tak,
7e na projektech v ramci Steering committee nebo komunikace jsou B-1, ktefi mohou
pozadavky absolutné roznést na kopytech pokud si PM neohlid4 to, ze s nimi musi byt vSe
dohodnuté doptedu a vi, jaké jsou jejich zajmy a PM je schopny to né¢jakym zplisobem
fidit. Takze v tomto piipadé urcité¢ komunikativnost.

ManaZer 4

To co jsem fikal v té prvni odpovédi. Strukturovanost, komunikativnost.

ManaZer 5

Kromé vySe zminéného je to také podpora od sponzora a top managementu, kteti rozhoduji

o strategii banky, pro kterou se projekty vytvafi a delegace rozhodovani o projektu na PM

Otazka 4:

ManaZer 1

Kdybych byl feditelem projektové kancelafe po novych PM bych pozadoval piedev§im
komunikativnost, selsky rozum a prokazatelnou zkusenost s vedenim projekta.

ManaZer 2

ZaleZi na typu projektu. Mezi tfi hlavni by patfila 1/znalost tématu, 2/dobré komunikacni
a 3/planovaci schopnosti

Manazer 3

Mezi mé pozadavky by patfila predev§sim znalost metodologie, doloZitelnd zkuSenost
s vedenim projektu, schopnost pracovat pod tlakem.

Manazer 4

Zalezi, na jakou uroven by to bylo, protoze se to podle toho 1i§i. Obecné bych pozadoval
zkuSenost s fizenim projektu, s planovanim, mél by byt komunikativni, mél by zvladat
networking a navazovani vibec téch vazeb s lidmi

Manazer 5

Pozadovala bych zkuSenosti s projektovym fizenim nejlépe ve stejné ¢i podobné oblasti,

vysoké pracovni nasazeni a prabojnost.
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Otazka 5:

ManaZer 1

Obecné ne, spiS podle jednotlivych projektt (vétsi technicky background u projekta
s velkym dopadem do IT, lepsi soft skills a empatie u business projekttl). Dulezité je aby
si sedli osobnostn¢ a profesionalné sponzor, business vlastnik a PM.

ManaZer 2

Lisi jen z malé casti, hlavni predpoklady zlstavaji potad stejné.

ManaZer 3

Ne. Prave proto je projektova metodologie univerzalni.

ManaZer 4

Z pohledu bankovni spole¢nosti v tom neni rozdil — pokud bereme v potaz retail, data nebo
korporatni projekty. To je o tom, co jsem jiz fikal. PM by mél pfedev§im rozumét té
spolecnosti, v mém piipadé bance. U nas v bance jsou vSechny projekty pomérné hodné
zaméteny na IT a n&jakych proces banky. V pfipadé, ze rozumim, jak funguje proces
banky alespoii trochu, coz vyzaduje ur¢ity vhled, rozumi trochu, jak funguje zivotni cyklus
softwaru, tak je PM schopny fungovat v této oblasti.

Manazer 5

VétSinou ne, 1 kdyz kazdy program ma jiné poZzadavky, tak UspéSny PM se dokaze
do konkrétniho programu ,,vcitit”, vyuzit a rozvijet dale své dovednosti. Zaklad je vSak

podobny.

Otazka 6:

ManaZer 1

V pftipadé€ rozvoje dovednosti bych se nejvice zaméfil na komunikacni dovednosti a s tim
souvisejici prezentacni dovednosti.

ManaZer 2

Zamgétila bych se na trénovdni komunikace (prezenta¢ni dovednosti, vyjednavaci
dovednosti, fizeni lidi), pokud se chce ¢lovek specializovat na projekty z urcité oblasti, tak
zvySovat odbornost v té oblasti

ManaZer 3

Nejvice jsou asi dosazitelné kurzy pro komunikativnost, kterych je celd ftada,
specializované jak na obecné verbalni dovednosti, tak na zvladnuti prezentaci. Jsou i

nejlépe trénovatelné.
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ManaZer 4

To je tézké fict, protoze z pohledu juniorniho projektaka by se mél primarné naucit drzet
Cas, rozpocet, scope. To se ale rovnou pieklapi do toho, Ze on musi zlepSovat své
vyjednéavaci schopnosti a tu komunikaci. PM by m¢l tedy drzet takové ty zakladni véci
tykajici se projektového fizeni, hlidat si, ze kdyz zahajuje projekt, tak musi mit k dispozici
business zadani, které dava smysl nejenom tomu zadavateli, ale ostatnim lidem, ktefi jsou
na tom zavisli. Dané zaddni musi davat smysl i z pohledu ¢asu, rozpoctu — jsme opét zpét
u komunikace, coz je kli¢ova dovednost toho projektdka. Ze zkuSenosti vim, ze kdyz
né¢jakému PM nefungovaly véci, ukazoval na Steeringu, ze ma Zluty scope, Cas i budget
a Vpodstate¢ nemél k dispozici zddné nédvrhy feSeni. Timto dal jasnou message pro
boardmembery, ze ma problém a nevi co s tim, coZ iniciuje jasnou zménu PM. Takze
urcité drzet se v prvni fadé téch technik a postupti v ramci projektového managementu — to
by byla asi moje rada tomu mému zastupci a postupné si budovat vazby na ostatni lidi.
ManazZer 5

Znat prostiedi, ve kterém se projekt aplikuje, dokdzat odprezentovat vysledky, zvladat

vedeni tymu.

Otazka 7:

Manazer 1

Do urcité trovné se da naucit cokoliv, dal§i prohlubovani je véc praxe a ptredpoklada
konkrétniho ¢lovéka (osobnost, talent, zaméteni) Za zdkladni zorientovani se v rlznych
oblastech je nabidka kurzii a e-learningli v CS dostate¢na, poméhaji i rozvojové programy.
Na prohloubeni znalosti v ur€ité oblasti jsou vhodnéjsi specializované kurzy dostupné
na trhu

ManaZer 2

Doporucila bych kurzy, které se specializuji na rizné druhy metodik, pouzivané pti vedeni
projektu (Agile, Scrum, Prince2, KepnerTregoe, PM Book) a dale kurzy na rozvoj
schopnosti motivace. Oba dva druhy jsou na trhu snadno dosazitelné.

ManaZer 3

Nejvice jsou asi dosazitelné kurzy pro komunikativnost, kterych je celd ftada,
specializované jak na obecné verbalni dovednosti, tak na zvladnuti prezentaci. Jsou

1 nejlépe trénovatelné.
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ManaZer 4

Ur¢ite ty technické dovednosti dané PMBokem se daji velmi dobfe naucit, jelikoz tam jsou
jasné postupy. Co se tyka kurzii poskytovanych firmou, ve které pracuji urcité je to PM
Advanced program, ktery je zaméfeny na tyto dovednosti. Neni to pfimo aktivita bankovni
spole¢nosti, ale je to aktivita Erste Group, a co se tyka kurza tady na trhu — to urcité neni
problém. V CR jsou dvé spole¢nosti, které vylozené poskytuji kurzy pro absolvovani PMI
i pro PRINCE2, zélezi na pozadované certifikaci. TakZze na zaklad¢ toho ¢loveék ziska
potiebné body, aby mohl ziskat tu certifikaci samotnou.

Manazer 5

Kurzy na projektové fizeni jsou, v nasi bankovni spolecnosti Uipln€ ne, ale v ERSTE ano,
ale vzdycky je moznost obrétit se na trh, jsou tu agentury, které tyto sluzby nabizi a Ceska

spoftitelna toto podporuje.

Otazka 8:

ManaZer 1

Ve vétsSin€ piipadii ano, nicméné jsou projekty, u kterych ani sebelep$i PM nic nesvede
jako pfi legislativnich omezenich nebo pokud zasahnou vlivy mimo kontrolu projektu.
Manazer 2

Ano, rozhodngé.

Manazer 3

Samoziejmé to, jak je fizen projektovy manaZer, a to, jak on sam fidi tym, jsou jedny
z velmi dulezitych parametri, které ovlivituji projekt (obdobné je to 1 v liniové struktufe
spolecnosti. Pokud nema PM dostateCnou svobodu, nebo on sdm vyuziva nevhodny
mikromanagement u tymu, bude zcela urcité projekt negativné ovlivnén.

Manazer 4

Urc¢ité ano, ale to je prave to, ono se to posouva od téch technickych véci, které maji urcity
rozsah a postupné jak Clov€k ziskdva zkuSenosti, tak miiZze pulku ze znalosti zahodit,
jelikoZ jsou zbytecné. Tim, jak ziskava €loveék vice zkuSenosti, a hlavné toho nadhledu, tak
se odpoutava od téch technickych véci a déla si vlastné to, co potiebuje a co povazuje
za nutné — tim padem si vytvoii sviyj styl a kazdy ma to trosku.

ManaZer 5

Ano. Napiiklad v nékterych piipadech je potieba vice direktivni styl fizeni projektu.
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Otazka 9:

ManaZer 1

Jsem ochotny a podilim se naptiklad na Skoleni PM v kostce, provadim mentorink nebo
konzultace diplomovych praci. A jaky divod je Ze toto dé€lam? Protoze mé to bavi.
ManazZer 2

O znalosti ¢i zkuSenosti jsem absolutné ochotnd se pod¢lit, protoze to vzdy mize jen
pomoct danému cloveku. Vzdy to maé pozitivni efekt a uSetfi to doty¢nému cas
s vyhledavanim informaci a uvolnénd kapacita mtize byt zuzitkovana na jiny tkol.
ManaZer 3

Pro¢ ne. Podle Prince2 by si mél PM vytvaret tzv. “Daily Log. Tam si ma zapisovat véci,
vylicit barvitéji na konkrétnich piipadech.

ManazZer 4

Obecné s tim nemam problém a souhlasim s tim, Ze to tak funguje. V konzultacnich
spoleCnostech to funguje tak, ze jakmile je tam clovék déle nez rok nebo dva, tak
automaticky pfipravuje $koleni pro juniory. V Ceské spofitelné toto piedavani zkusenosti
v ramci projektové kancelafe funguje spiSe na ad hoc bazi. Kdyz si n€kdo ptijde pro radu,
tak nemam problém. Ale urcit€¢ kdyZ néco takového bude a budu ve&dét, Ze to n&jak
funguje, tak neméam problém se do toho zapojit a piipravit n¢jaké vstupy.

Manazer 5

100 % ano, pokud mohu pomoci, rada tak uc¢inim. I ja sama se s kolegy ¢asto radim a vzdy

tak Iépe dosdhnu vysledku.

Priloha ¢. 2 - Podoba dotaznikového Setfeni
Dobry den, cilem predkladaného dotazniku je identifikovat klicové kompetence

u projektovych manazeri.
Dotaznik se sklada ze tri casti, ve kterych jsou popsany jednotlivé dovednosti at’ uz

na zdkladeé charakteristik identifikovanych v ramci manazerskych funkci, osobnostnich

charakteristik nebo znalosti souvisejicich se znalosti podnikové kultury.
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Zamyslete se, prosim, kterymi kompetencemi musi takovy clovek disponovat a na jaké

urovni museji byt rozvinuty, aby mohl vykondvat pozici projektového manazera a dokdzat

uspésné vest jemu zadany projekt.

Vysledky jsou anonymni a budou pouzity pouze pro studijni ucely.
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Zakladni ocekavané dovednosti projektového manaZera

1. Strategicka ¢innost - dokazat v rdmci zakladni dokumentace s vhodnymi lidmi spravné ur€it cile a urcit nutné zdroje k jejich
dosaZeni

2. Kreativni €innost - dokazat Fesit problémy nejenom jasnymi alternativami, ale zapojit i ve spravnou dobu alternativy méné ziejmé

3. Ekonomicka cinnost - nakladat efektivné s rozpoctem, dokazat hledat mozné Gspory, evidovat stav Cerpani rozpoctu, umét
wyuZivat informace z finangnich reportd ve spolupraci s finanénimi manazery

4. Koordinacni €innost - Fidit Gsp&3né trojimeprativ projektu, tj. dodat projekt ve stanoveném £ase, rozsahu a za stanovené naklady

5. Rozhodovaci €éinnost - byt schopny jasné popsat problém a dokazat se spravné a rychle rozhodnout o zplsobu jeho fegeni, platiiv
pfipadé, kdy PM nema k dispozici dotatecné informace

6. Task management - kontrolovat plnéni tkold, vést jejich evidenci a v pfipadé nesplnéni jeho splnéni urgovat

7. Kontrolni €éinnost - provadét kontrolni éinnost v takovém rozsahu a kvalit&, aby neomezovala PM v provadéni prioritnéjsich aktivit,
ale aby pomahala k plnéni projektového imperativu a PM tak dokazal odhalit hrozici €i uz nastalé problémy

8. Schopnost fesit konflikty - dokazat Usp&sné fesit konflikty se cleny teamu s €imZ souvisi také rozvinuta schopnost argumentace

9. Schopnost motivovat a vést - dokazat nalézt motivy lidi a na zakladé nich je motivovat a vest

Osobnostni charakteristiky souvisejici s kazdodenni praci PM

Zamyslete se, prosim, kterymi kompetencemi musi clovek disponavat a na jaké urovni museji byt rozvinuty, aby mohl vykonavat pozici projektového manaZera a
dokazat Uspésné vest jemu zadany projekt. Hodnoceni je podobné jako ve skole: 1= potieba vyborné rozvinutych kompetenci v dané obiasti, 2 = potfeba dobre

rozvinutych kempetenci, 3 = potreba primérné rozvinutych kompetenci, 4 = prisluina kompetence témér neni potreba, 5 = kompetence neni vibec potreba. Je mi
Jasné, Ze videalnim sveté by mél mit PM veskeré tyto dovednosti rozvinuté vyborné. Vnimejte proto prosim jemné niance mezi tim umeét néco vyborné, dobre a

prumeérné, tak aby mohly byt stanoveny ty opravdu klicové kompetence.

Prezentacni dovednost

Schopnost jasné se vyjadiovat

Vedeni pracovnich porad

Vyjednavani

Tymova spoluprace

Sebeorganizace, sebefizeni

Ochota ucit se

Odolnost viigi stresu
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Napiste cislo
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