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Uvod

V dnes$ni dobé¢, kdy v rliznych organizacich probihaji i malé ukoly formou projekti je
velmi dilezité¢ védeét, zdali osoby projekty provéfené dokdzi kvalitné fidit projekty a
predevsim sviij tym, ktery kona jednotlivé ¢innosti vedouci k dosazeni cile projektu.
Tématem této bakalatské prace jsou ,,Behaviordlni kompetence v praxi projektovych
manazerd®. Toto téma pro mne bylo atraktivni z divodu setkdvani se s t¢émito manazery
v praxi béhem mé staZze v Ceskoslovenské obchodni bance, a.s. Vybrala jsem tedy
Vv oboru bankovnictvi dvé spole¢nosti, kontaktovala jejich projektové manazery s dotazy
a pozdé¢ji provedla dotaznikové Setieni pomoci internetového formulafe. Bankami, které
mi poskytly potiebné informace pro zpracovani prace byly Ceskoslovenska obchodna
banka, a.s. a Ceskomoravska zaruéni a rozvojova banka, a. s. V nasledujici praci budu
zkoumat, jak moc se lisi pfistup projektovych manazerti k vyuzivani behavioralnich

kompetenci v praxi.

V teoretické ¢asti tedy analyzuji na zékladé odborné literatury vyznam, piistupy a
koncepce behaviordlnich kompetenci v praxi projektovych manazerli; sezndmim ctenéie
se vSemi dualezitymi pojmy k pochopeni dalsiho textu jako napftiklad, co je samotny
projekt, kdo je projektovy manazer, jaké jsou jeho hlavni ukoly, jakymi schopnosti a
dovednostmi by mél disponovat a jak by jich mél spravné vyuZzivat. Také popisi

behavioralni kompetence a jak jich dobry projektovy manazer vyuziva.

V dalsi ¢asti prace bude nutné charakterizovat okruh organizaci vybranych k posouzeni
vyuzivani behavioralnich kompetenci v praxi — tedy bankovnictvi a bankovni systém
Ceské republiky, kde se pokusim o vysvétleni pisobeni bank druhého stupné, na

kterych jsem aplikovala Setfeni.

Pomoci dotaznikového Setfeni zhodnotim uroven jejich vyuzivani a v posledni Casti
prace navrhnu opatieni, jak behavioralnich kompetenci vyuZzivat v projektovém fizeni

na zaklad¢ ziskanych poznatk.
Cilem prace tedy je ukdzat manazerim Urovenl vyuzivani behaviordlnich kompetenci
vuci jejich tymu a uvédoment si jejich dilezitost. Nasledna opatieni tedy mohou slouzit

jak pomoc pii jejich kazdodenni préci.



1. Teoreticka cast

1.1 Projektové rizeni

Dnesni doba vyzaduje pro vétSinu velkych 1 malych firem velmi dobré projektové
fizeni, nejen kvili maximalizaci zisku, s nim spojenou minimalizaci nékladt a ziskani

dobrého povédomi o firm¢, ale také aby udrzely krok se stale siln¢jSi konkurenci a
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Projektové fizeni zahrnuje soubor dovednosti, znalosti, nastrojl a technik, které maji za

ukol dovést projekt do splnéni cile s uspokojivym vysledkem.

1.1.1 Projekt

Odborna literatura definuje projekt takto: ,, Projekt Ize definovat jako cinnost, kterd je
omezend zdroji, naklady a casem, jejimz cilem je dosazeni souboru definovanych
vystupu (rozsah naplnéni cilii projektu) dle patricnych standardu, pozadavkii kvality a
pozadavkii uzivatele vystupu. * (Skalicky, Jermat, Svoboda, 2010, str. 110).

Za dulezité vlastnosti projektu tedy povazujeme:

e docasnost, projekt ma urceny zacatek 1 konec

e Uspéch nebo ptfipadny netspéch hodnotime kvantitativnim a kvalitativnim
hodnocenim

e akce popsané sadou parametri jako cile, Cas, ndklady ¢i vlastni organizace
projektu
prvek nejistoty a urcita rizika, obvykle je do néj vlozeny urcity kapital, o ktery
muzeme piijit

e pribéh bezi napfi¢ jednotlivymi liniemi a Zzad4d dovednosti a znalosti
jednotlivych profesi

e charakteristiky atributd jako naptiklad: komplexnost, pravni omezeni nebo

spoluprace na tkolech.

Projekty d€lime podle poctu projektovych hodin na malé — az 250 hodin, stfedni
250-2500 hodin a velké s rozsahem nad 2500 hodin.
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Obr. 1-1 Trojimperativ (zdroj: vilastni zpracovani podle Dolezal, 2012)

Cil je nutné si piedstavit jako bod Vv trojahelnikovém prostoru. Pokud jsou cile
stanoveny pomoci SMART je ur¢ena i vzdalenost (,,Cas*) od vSech vrchold. Toto je
povazovano jako specifikace vysledkid, kterych chceme dosdhnout za vyuziti
minimélniho ¢asu. Vzdy nalezneme provazanost téchto tii veli¢in, a proto nikdy
neménime pouze jednu z veli¢in. SMART je technika pro navrhovani cili v planovani a
fizeni. Jde o akronym slozeny z pocatecnich pismen nazvii atributll v anglickém jazyce.

Cile vy m¢li byt specifické, méfitelné, dosazitelné, realistické a ¢asove specifické

Program se da definovat jako skupina projekti, které jsou seskupeny za icelem splnéni

jistého strategického cile.

Portfolio je seskupeni projektl a programi za uc¢elem optimalizace a koordinace. Nema
konkrétni zacatek a konec, tedy ani cil. Kazdé portfolio md vzdy svého manazera.
Nemuseji byt vzdy spojeny s programy diky cilim, ale mohou byt spojeny takeé

z diivodu fizeni jako celku.

1.1.2 Logicky ramec projektu

LFM neboli Logical Frame Matrix je metoda slouzici jako pomticka pii sestavovani
zakladnich parametrii projektu, zaroven je také soucasti metodiky fizeni projektu.

Odborna literatura tento pojem vysvétluje jako:

., Logicky ramec je jinou formou definovani projektu. Misto volného textu clenéného do
prislusnych kapitol se definovani projektu vytvari ve formé tabulky. Zakladnim
principem je fakt, zZe klicové parametry projektu jsou vzajemné logicky provazany.
Dalsimi pouzitymi principy je potreba méritelnosti vysledku, prace v tymu a systéemovy
pristup — uvazovani véci ve vzajemnych souvislostech.* (Skalicky, Jermaf, Svoboda,

2010, str. 110).



Zakladnim krokem spravného vyuzivani LFM je rozliSovat spravné hierarchii vysledki,

a to ve tfech urovnich:

vystupy — vysledky, produkty nebo sluzby, které jsme povinni dodat sponzorovi

projektu, povazované za vysledky aktivit projektového tymu,

cile — definovany cilovy stav, formulovany jako nova dovednost ¢i vlastnost organizace,
za vedeni projektového tymu, ktery cile plni je zodpovédny projektovy manazer,
prinosy — diivod projektu, jeho ptinosy, za které je zodpovédny sponzor projektu nebo

také jeho vlastnik.

Zamer (strategicky | Objektivné Zpisob ovéteni
cil) ovétitelné ukazatele
Cil projektu Objektivneé Zpusob ovéieni Predpoklady a
ovéfitelné ukazatele rizika
Konkrétni vystupy | Objektivné Zpusob ovéteni Predpoklady a
ovéfitelné ukazatele rizika
Aktivity (kli¢ové Zdroje (penize, Casovy ramec Predpoklady a
¢innosti) lidé, material) aktivit rizika
Predbézné
podminky

Tab. 1-1 Logicky ramec (zdroj: vlastni zpracovani, podle Dolezal, 2012)

Prvnim sloupec jinak nazyvany sloupec cili zobrazuje informace o zamérech, které
odpovidaji na otdzku proc¢ chceme dosdhnout nize uvedeného cile, ktery napomaha
K naplnéni zaméru. Jde vlastné o popis pfinosu projektu po jeho realizaci, zpravidla se
jedna véc, které nemiizeme piimo dosahnout. Cil odpovidd na otazku co, ceho
konkrétné chceme dosahnout, cil musi byt vzdy pouze jeden. Konkrétni vystupy
specifikuji, jak chceme tcelu projektu dosahnout, co vSe musime vytvofit, aby zména

nastala. Kli¢ové aktivity jsou takové, které ovliviuji realizaci konkrétnich vystupt.

Druhy sloupec ukazuje objektivné ovéfitelné ukazatele, které prokazuji, ze zdmért, cile
a konkrétnich vystupi bylo dosazeno. Pro kazdy bod v prvnim sloupci by mély byt
alespoil dva nezavislé ukazatele, které by také mely byt méfitelné. Je dilezité, aby vzdy

byla zminéna hodnota, které chceme dosahnout.
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Tteti sloupec — sloupec zplisobil oveteni poddvaji informaci o tom, jak budou ukazatele
zjistény, kdo zodpovida za jejich zjisténi, jaky Cas a naklady potfebujeme na ovéfeni,

kdy bude ovéfen a jak bude dokumentovan.

Ctvrty sloupec uvadi predpoklady, ze kterych se pii stanovovani skute¢nosti vychazelo.

Dale se zde uvadéji skutecnosti, které by mohly ohrozit projekt nebo realizaci projektu.

(Skalicky, Jermat, Svoboda, 2010)

1.1.3 Zainteresované skupiny

Za zainteresovanou stranu projektu je povazovana osoba, ¢i organizace, ktera je aktivné
spojena s projektem a jejiz zajmy jsou ovlivnény vysledkem projektu. Tyto strany také

mohou ¢asto ovlivnit prubéh nebo vysledek projektu.
Literatura tyto skupiny dé€li podle role na (Dolezal, 2012, str. 49):

e zadavatele (vlastnika) projektu — ma zajem projekt realizovat a dosahnout
vytyceného vysledku

e zdkaznika (uzivatele) projektu — na strané osob, které budou pracovat s vystupy
projektu

o realizatora (dodavatele) projektu — hdji zdjmy zhotoviteld

e investora projektu — chrani zajmy vlastnika vétSinou finan¢nich a jinych zdroju

e dotcené strany — nespadaji do Zadné z uvedenych kategorii, ale projekt se jich

n¢jakym zptisobem dotkl

1.1.4 Organiza¢ni struktura projektu

Je potieba mit vzdy na paméti, ze 1idé, jenZ jsou soucasti projektového tymu, jsou ti,
ktefi navrhnou dané vystupy. Projekt je tedy o lidech, ktefi na ném pracuji. Kromé
technickych kompetenci je ale velmi dalezité¢ vénovat nemensi pozornost behavioralnim
kompetencim, bez kterych je jakéakoli technicka dovednost ¢i znalost zbytecnd. Tyto dvé
dovednosti se vzdy museji prolinat. Projektovym tymem tedy rozumime seskupeni lidi
se spoleénym cilem, kterého se snazi dosahnout vzdjemnou spolupraci. Doporucena
velikost tymu je stanovena na 7 0S0b plus minus 2, vét$i tymy jsou povazovany za

problematické z divodu komunikace, mensi naopak byvaji malo pestré, co se roli tyce.
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1.1.5 Zivotni cyklus projektu

Odborna literatura definuje zivotni cyklus projektu jako soubor fazi, které doprovazeji
projekt na jeho zac¢atku, v jeho prub&hu a na konci a jsou v logické navaznosti na sebe.
Pocet téchto fazi ani jejich struktura nejsou piimo dany a meéni se v zavislosti na
projektu a jeho organizaci. Ptikladem lze uvést, ze naptiklad ,,m&kké* projekty
vyzadujici minimdlni ndro¢nost zdroje mohou mit i pouze jednu fazi, jiné projekty
mohou byt dvou a vice fazové. Standarty IPMA rozd¢€luji Zivotni cyklus fizeni projektu
na Ctyfi faze:

e iniciaéni faze

e planovaci faze

e realizacni faze

e ukondovaci faze.

Myslenka
Vstupy Projektovytym
Vyfazenirealnych
Piné zapojenizdroj projektu zdrojl projektu
| |
v N N \
\\\l N R N v N\
Faze Zahajeni :} \;\ Strednifaze \, Ukonceni \\
/" realizace P / o,
g S //' / /
/- yd V J/
b ¥ oy v g
‘ l | ‘
Vystupni Definice
fizeni pfedmétu Plan Postup Akceptace Schvaleni
Zakladni listina Predani
Vystupy
projektu Mezivystupy dilCich etap Vysledky

Obr. 1-2 Zivotni cyklus projektu (zdroj: Svozilovd, 2006)

Zivotni cyklus projektu se uzavira zpdtnou vazbou, diky které je mozny dalsi postup —
tedy zapoceti nového Zivotniho cyklu. V téchto fazich se 1 1i§i vyuzivani znalostnich

okruhii projektovych manazera.
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1.1.6 Projektovy manaZer

,,Manazer projektu je osoba vybavena prislusnou pusobnosti, pravomocemi,
odpovédnosti. disponujici vhodnymi osobnostnimi vilastnostmi, ktera organizuje a
koordinuje usili k dosazeni zameéru projektu.* (Skalicky, Jermar, Svoboda, 2010,
str. 273) — takto definuje manazera odborna literatura. Projektovy manazer by mél
disponovat vhodnou kombinaci vSech manazerskych schopnosti, je vedoucim
pracovnikem projektu a jeho tikolem je ovliviiovat Cleny tymu smérem k cili projektu.
V nasledujici praci se budeme zaméfovat hlavné na kompetence behaviorélni, tedy
takové, které efektivné vyuzivaji lidskych zdroji. Osobnost manazera by méla byt
viudci, oteviend, kreativni a méla by mit patficnou autoritu. Mezi hlavni tkoly

projektového manazera patii naptiklad:

e kontrolovat plnéni tikolq, jejich realizaci a pfipadné zdrzeni
e controlling, benchmarking a hodnoceni pribéhu projektu
e prioritizovani aktivit v projektu

e Tfidit komunikaci v tymu.

Jinak 1ze tkoly manazera popsat také pomoci klasifikace Henriho Fayola, ktery popsal
Ctyti zakladni funkce manazera a to planovani, které predstavuje proces stanoveni cilti
a pfibliznych postupl k jejich dosazeni, organizovani jako stanoveni toho, co je
¢innosti, kterd obnaSi praci slidmi, jejich ovlivilovani a spravné motivovani a
kontrolovani jako proces objektivniho hodnoceni vykonané prace s ohledem na cile

projektu.

Podle stylu vedeni rozliSujeme nasledujici typy manazert:

Autoritativni manaZer — jehoz styl vedeni je zaméten hlavné na vykonnost tymu i
jedincti v ném. Tento typ zfidka kdy vyuziva pozitivniho motivovani ¢lenti tymu, velmi
Casto zadava a tvrd¢é kontroluje ukoly. VétSinou nedava prostor svym kolegim a
podiizenym.

Demokraticky manaZer — tento typ manazera vede oteviené konverzace se svymi
kolegy a dava daraz na vzajemnou spoluprici, stale si ale nechava hlavni slovo, jako

spravny vedouci.
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Liberalni manaZer — neovliviiuje pritb¢h prace a nechava svij tym délat véci po svém.
Ne vzdy byva vhodné nechévat podiizenym volnou ruku, proto tento typ vedeni nelze

uzivat dlouho.

Rozsah, predmét a charakter prace vykondvané manazerem se muze lisit v zavislosti, na
které urovni pracuje, velikosti podniku nebo charakteru manazerského mista. Zakladnim
poslanim manazera tedy je vytvaret, co nejvyssi pracovni vykon a co nejlepsi podminky
pro svij tym. Pii své praci manaZer vyuziva mnoha riznych zdroji, a to zdroju

lidskych, finan¢nich, materialnich informacnich.
Typologie manaZerii:

e manaZefi prvni irovné —operativni uroven fizeni, napt. mistfi ¢i vedouci
e sti‘edni manaZefi — takticka iroven, coz byvaji manazefi riznych tvart

e vrcholovy manaZeri — strategickd uroven, napi. generalni feditelé, prezidenti, ...

1.1.7 Projektovy tym

., Iym je soubor jednotlivcu, kteri jsou navzdajem zavisli pri plnéni svych ukolu, maji
spolecnou odpovédnost za vysledky, vnimaji se a jsou vnimani ostatnimi jako celistva
socidlni jednotka zapojend do jednoho ¢i vice Sirsich socidlnich systémii a kteri vykazuji
vztahy prekracujici organizacni hranice a usiluji o splnéni spolecenského cile, ktery se

snazi svou aktivitou dosahnout. *“ (Skalicky, Jermat, Svoboda, 2010, str. 258).

Je velmi dilezité nezaménovat tento pojem s béznou pracovni skupinou, ktera byva

riznorodéjsi a nemusi byt vzdy orientovana na specifické cile a vysledky.

Dale je velmi dileZité poukdzat na rysy UspéSnych projektovych tymi, podle Larsona a

La Fasta definované jako:

Jasné, podnécuyjici cile.

Na vysledek zamétenou strukturu
Kompetentni ¢leny tymu.
Jednotici vazby.

Klima spoluprace.

Standarty excellence.

Externi podporu a uznéni.

© N o 0 B~ w0 D

Principialni vedeni.
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Je tedy velmi dilezité, aby se kazdy projektovy manaZer snazil co nejvice priblizit

témto oSmi bodum.

1.1.8 Tymové role

Autorem této diagnostiky je doktor Meredith Belbin, ktery se v 70. letech vénoval
vyzkumiim v oblasti tymové prace a zamétfoval se hlavné na rozdily mezi tymy
uspéSnymi a neuspéSnymi. Pomoci Personality Preference Questionnaire a Watson-
Claser Thinking test vytvofil soubor tymovych roli, charakterizovanych silnymi a

slabymi strankami. Odborna literatura tyto role popisuje jako:

e Inovator je ¢lovek napadity a tviirci, ktery dokaze fesit narocné problémy, mize
vSak byt velmi zaujaty svymi vlastnimi mySlenkami na tkor komunikace
V tymu.

e Vyhledava¢ zdroji byva komunikativni extrovert, objevuje nové piilezitosti a
rozviji mozné nové kontakty, mize byt priliSné optimisticky a rychle se u n¢j
ztraci pocatecni nadseni.

e Koordinator vyjasiiuje tymu cile a davd tym dohromady, obcas muze
sklouzavat k manipulaci pro sviij prospéch.

e Monitor vyhodnocovaé je pravym stratégem s vysokymi naroky, ma ptesny
usudek, nemusi vS§ak vZdy inspirovat ostatni.

e Realizator — spolehlivy, konzervativni a disciplinovany, ma velmi dobrou
schopnost ucinit kroky vedouci k posunu, mize mu chybét flexibilita a
schopnost v§imat si novych myslenek.

e Tymovy pracovnik typ, ktery byva mezi vrcholovymi manazery. Byva velmi
spolecensky, minimalizuje konflikty v tymu, obcas ale mize byt nerozhodny
Vv krizovych situacich.

e Komplementovaé, finiSer — silnymi strankami jsou zejména svédomitost a
peclivost, dokaze hledat ptipadné chyby a plni terminy. Slabymi strankami je
naptiklad pfilisna obava nebo nenechat druhé podilet se na jejich praci.

e Specialista je iniciativni a zaméfeny na svou oblast. Jeho dovednosti a znalosti
jsou pro tym vzéacné, avSak dokéaze prispivat pouze v omezené oblasti.

e Usmériovaé vyzyva k vykonim a méa dynamické vystupovani, umi pracovat

pod tlakem, miize druhé zranovat.

15



1.1.9 Kompetenéni pristup v projektovém managementu

Cloveék je nejdilezitdjsi &asti projektového managementu. Tento pracovnik by mél
ovladat pottebné zpusobilosti, které¢ IPMA definuje jako elementy, které jsou doplnény
dulezitymi vztahy mezi nimi. IPMA (International Project Management Association) je
sdruzeni, jehoz c¢lenové rozvijeji nize uvedené kompetence a pomadhaji riznym

spole¢nostem budovat vztahy. Dale popisuje tii oblasti a to:

e technické kompetence — profesiondlné pracujici s tématy projektového
managementu, tykaji se specializovanych profesnich dovednosti, organizovani a
fizeni procestll, vyuzivani dovednosti, metod a technik. Jde o kompetence tzv.
tvrdé, vykonnostni.

e behavioralni kompetence — hovofici o vztazich mezi skupinami i jednotlivci a
fizeni projektl, programi a portfolii. Maji za cil vést skupinu ke kooperativnimu
ovzdusi, divéry a poutani pozornosti.

e kontextové kompetence — zaméfené na interakce projektového tymu.
Zpusobilosti vedouci k obratnému jednani s lidmi, jejich vedeni a orientovani

jich na cile organizace. Tyto dovednosti jsou mékke.

Behavioural Technical
competences competences

Contextual
competences

Obr. 1-3 Oko kompetenci (zdroj: Narodni standard kompetenci projektového Fizeni,
verze 3.2, str.9)
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1 TECHNICKE KOMPETENCE 2.07 Kreativita
1.01 | Uspé&nost fizeni projektu 2.08 | Orientace a vysledky
1.02 | Zainteresované strany 2.09 | Vykonnost
1.03 | Pozadavky a cile projektu 2.10 | Diskuze
1.04 | Rizika a ptilezitosti 2.11 | Vyjednavani
1.05 | Kvalita 2.12 | Konflikty a krize
1.06 | Organizace projektu 2.13 | Spolehlivost
1.07 | Tymova prace 2.14 | Porozuméni hodnotam
1.08 | Reseni problémi 2.15 | Etika
1.09 | Struktury v projektu 3 KONTEXTOVE KOMPETENCE
1.10 | Rozsah a vystupy (dodavky projektu) 3.01 | Orientace na projekt
1.11 | Cas a faze projektu 3.02 | Orientace na program
1.12 | Zdroje 3.03 | Orientace na portfolio
1.13 | Naklady a financovani 3.04 | Implementace projektu, programu a
ortfolia
1.14 | Obstaravani a smluvni vztahy P !
115 | Zmeny 3.05 | Trvalé organizace
1.16 | Kontrola, fizeni, a podavani zprav 306 | Byznys
117 | Informace a dokumentace 3.07 | Systémy, produkty s technologie
118 | Komunikace 3.08 | Personalni management
119 | Zahajeni 3.09 | Zdravi, bezpec¢nost, ochrana zivota a
zivotni prostredi
1.20 | Ukonceni
3.10 | Finance
2 BEHAVIORALNI KOMPETENCE
3.11 | Pravo
2.01 | Vidcovstvi
2.02 | Zainteresovanost a motivace
2.03 | Sebekontrola
2.04 | Asertivita
Tab. 1-2 Kompetence projektového
2.05 | Uvolnéni manaZera (zdroj: vlastni zpracovani
odle Narodni standart kompetenci
2.06 | Otevienost p 4
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1.2 Management a leadership

Management se da definovat z vice thli pohledu — jako proces, kdy jde o koordinovani
¢innosti skupiny pracovnikl za dosazenim urcitého cile pomoci planovani, organizovani
vedeni a kontrolovani; jako fidici pracovnici, tedy manazefi, které jsme definovali vyse
a jako védni disciplinu, kdy jde o védu hlavné praktickou, kdy jsou v praxi aplikovany
poznatky z védnich disciplin jako sociologie, ekonomie a psychologie. Z hlediska

vvvvvv

funkeci.

,, Vedeni zastava vyznamnou roli béhem vyhledavani a vytvareni novych prilezitosti, pri
objevovani novych moznosti, jakym zpiisobem miizeme stanovit smer budouciho vyvoje
organizace a jak je mozné dostat poslani jeji existence zejména 24 zabezpecovanim,
rozdelovanim, vyuzivanim a kontrolou zdrojii, véetne tech lidskych. “ (Tureckiova, 2007,

str. 15).

Slovo leadership oznacuje vedeni, schopnost vést. Jde o dlouhodoby proces vedeni a
motivovani zaméstnancu s dirazem sledovani urcité vize. Rozdilem od autoritativnich
styli je, Ze jsou vyuzivany pozitivni formy motivace a Ze samotné vidcovstvi je
zalozeno na sdilené vizi a ztotoznéni celého tymu. Spravny leader je tedy osoba, které
ostatni ¢lenové tymu véti a chtéji ji nasledovat, je to osoba, kterd ma pied sebou cil a za
sebou lidi. Leader se mimo jiné dokaze vcitit do lidi, nasloucha jim a komunikuje s nimi

vvvvvv

zodpovédnost, koucovani, pile, loajalita, ikolovani nebo také vize, strategie a cile.

1.3 Certifikace a rozvijeni dovednosti projektovych manageri

1.3.1 Certifikace IPMA

Hlavni svétové standarty, které se poji k praci a kvalifikaci manaZerti jsou PMI, IPMA,
PRINCE?2 a do jisté¢ miry i ISO 10 006. V této bakalaiské praci se ale budeme zajimat
jen o standarty IPMA Competence Baseline. Tento standart je spravovan International
managament association, na rozdil od ostatnich smérnic je zaméfena na kompetence
projektové, programové a portfolio manazerd a Clend jejich tymu. Jde o nejstarsi
smérnici z vySe vypsanych, vznikla jiz v 60. letech. Rozdéleni je do tii zakladnich
kompeten¢nich oblasti a to — technické kompetence (metody, techniky a nastroje),
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behavioralni kompetence (mékké dovednosti) a kontextové kompetence (integracni a
systétmové) jinak zvané elementy kompetenci, které doporucuji procesni kroky,
pozadavky na uchazece o certifikaci a naznacuji vazby na ostatni elementy. Certifikace

je provadéna v tuzemsku v rodném jazyce.

IPMA je vytvorena jako Ctyistupiiovy certifikaéni systém:

IPMA Level A — certifikovany feditel projektu, pracovnik, ktery se o tento level uchazi,
musi minimaln¢ 5 let zkuSenosti v managementu portfolia projekt ptipadné programu
nebo managementu vice programi, z toho minimalné¢ tii roky v zodpovédné vedouci
funkci v managementu. Kli¢ovou kompetenci v levelu A je schopnost fidit program ¢i

portfolia projekta.

IPMA Level B — projektovy senior manazer. Stejné jako u feditele projektu je zde
pozadavek na praxi. V tomto piipadé 5 let zkuSenosti v projektovém fizeni, z toho
minimalné tii roky v odpovédné vedouci funkci u komplexnich projekti, za klicovou

kompetenci je zde brana schopnost fidit komplexni projekty.

IPMA Level C — certifikovany projektovy manazer, pracovnik uchazejici se o level C,
musi splitovat alespofi 3 roky zkuSenosti v projektovém fizeni. Po absolvovani této
certifikace by mél byt projektovy manazer schopen fidit projekty s omezenou

komplexnosti nebo podprojekt komplexniho projektu.

IPMA Level D — certifikovany projektovy praktikant. Neni vyzadovana zadna praxe,
avSak zkuSenost s projektem a jeho fizeni je vyhodou. Level D je zaméfen na znalost

projektového fizeni ve vSech elementech kompetenci.

Pro ziskani certifikace je nutné splnit vySe uvedené kvalifikacni pfedpoklady (potfebna
délka praxe, vyjma levelu D, kde praxe neni potfeba), vyplnéni vstupni dokumentace
(profesni Zivotopis, zprava o projektu aj.) a ispé€8né slozeni certifikaéni zkousky slozené

ze 3 gasti.

1.3.2 Rozvoj zpisobilosti

Rozvoj zptisobilosti siln€ zavisi na stupni, na kterém se pravé nachazime a jakého

stupné se snazime dosédhnout. Pfikladem lze uvést napiiklad, Ze pomoci Skoleni mizeme
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pozvednout nulovou Uroven na uroveil znalostni. Jednotlivych 5 trovni rozdélujeme
takto:

Uroveii 1: Znalosti

Metoda postupu na tuto Giroveti: Skoleni

Posunu z arovné 0 na urovenn 1 lze dosahnout pomoci vyuky na webu ¢i ve tfide,
samostudium nebo formdlnim Skolenim, pii kterém jsou poskytnuty zaklady kazdého
elementu a zptisobilosti. Za nevhodny postup se d4 oznacit naptiklad uvadéni piiklada,

které byvaji Casto rychle zapomenuty.

Uroveii 2: Dovednosti
Metoda postupu na tuto uroven: Aplikovani

Idealni postupem pfi pfesunu z irovné 1 na aroven 2 je prace na samotném projektu
nebo vytvafeni ¢i hrani tymovych roli. V tomto kroku je dulezity dohled tzv. kouce,

ktery upozoriiuje na spravny smeér a motivuje k lepsim vysledkiim.

Urovei 3: Piistup/nazor
Metoda postupu na tuto uroven: Uznani

Tato uroven odrazi dvé oblasti. Jedna pfedstavuje interpersonalni vlastnosti majici vliv
na spolupraci a druha odrazi aplikované ptistupy v praxi. V tomto kroku je dilezité,

zdali se setkame s Uznanim za projevené ziskané dovednosti nebo naopak s Kritikou.

Uroveii 4: Zpiisobilost
Metoda postupu na tuto troven: Uznéni

Ptedpokladem k posunuti na Ctvrtou uroven jsou pravomoce a piilezitosti. V této fazi

muze Clovék prokazat dovednosti a tim ziskat 1 uznani.
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Uroveii 5: Vykonnost
Metoda postupu na tuto uroven: Transfer/ prenositelnost zpiisobilosti

V této fazi se vrcholovi manazeii podileji na dosazeni paté irovné, protoze vykonnost
uzce souvisi na prostiedi projektu a na Urovni zpusobilosti téch, ktefi pracuji na

rozvijeni podfizenych pracovnika.

1.4 Behavioralni kompetence

Hlavnimi kompetencemi, kterymi se budeme v této bakalaiské praci vénovat jsou
kompetence behavioralni. V nasledujicim textu si tedy vysvétlime jednotlivé elementy

téchto kompetenci.

Vidcovstvi je Zivotné dilezitd kompetence pro kazdého manazera. Jde o ovliviiovani a
motivovani pracovnikii smérem ke splnéni cilii projektu. Je velmi dillezité v ptipadé, ze
se v projektu objevi problém nebo potifeba zmény, kterd vyzaduje vidcovsky pfistup.
Kromé piimého projektovani je manazer vidét jako viidce i pfi komunikaci se
zainteresovanymi stranami projektu. Nejvice dulezité je, aby manazer znal existujici
typy vedeni a umél je vhodné vyuzit jak v fizeni tymu, projektu nebo pro jednani
s vrcholovym managementem. Manazerem zvoleny typ zahrnuje vzory chovani, pfistup
ke konfliktim a ke kritice, metody komunikace, zpisoby fizeni chovani ¢lent tymu,
procesy rozhodovani a miru a druh delegovani. ManaZer vhodné vyuzivajici této

kompetence:

e Deleguje SMART (specifické/specific méfitelné/measurable, proveditelné/
achievable, realistické/realistic a Casové vymezené/time-bound) vhodné ke
schopnostem a dovednostem ¢lenti tymu a zaroven maji dostate¢nou svobodu,
aby praci mohli vykonat vlastnim zplsobem.

e Plsobi siln€ a charismaticky, nikdy slabé a nedlileZite.

e Piebira zodpoveédnost a deleguje pravomoce a ukoly, zdroveil vSak ponechava
dalezité tikoly sobé.

e Je pro svlij tym inspirujici a jeho podfizeni jsou hrdi na praci s nim.

e Chrani ¢leny tymu a zabezpecuje cile projektu, nikdy nesmi dévat vinu ¢lenim

tymu a dovolit, aby tlak na tym vedl ke zméné¢ cile nebo specifikace projektu.
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e Vyuziva styli vedeni vhodné k nastalé situaci a je pfistupny zpétné vazbe.

V této praci jsme se styly vedeni byli jiz sezndmeni. Projektovy manazer by mél znat
tyto styly a umét jich vhodné uzivat tedy — piizpusobit projektu, vrcholovému vedenti,
zainteresovanym strandm 1 zaméstnanctim. Specidlni dovednosti V projektovém

managementu jsou:

e koucovani — pii kterém vznika mezi koucem, ktery usiluje o nalezeni novych
cest vedouci k cili projektu a kou¢ovanym, ktery ho podporuje. Diiraz je kladen
na osobni rozvoj koucovaného.

e delegovani — zde se vedeni a vedouci déli s podiizenymi o své povinnosti a dava

podiizenym vétsi pravomoce.

Zainteresovanost a motivace predstavuje osobni vklad ¢lent tymu, lidi, ktefi jsou
S projektem svazani a vkladem samotného manazera, zabezpecuje, Ze tyto skupiny cili
projektu véti a chtéji byt soucdsti projektu. Projektovy tym musi byt motivovany
Vv zévislosti na vzajemné soudrznosti. Motivace pro manazera znamena uvédomovat si

osobni postoje, schopnosti a dovednosti kazdého ¢lena tymu. Manazer tedy:

e Aktivné ovlada uroven motivace a dokaze si poradit s jejim ubytkem.
e Podporuje spolupréci riiznych obori a angaZzovanost tymu.
e Sdili z&sluhy a bere na sebe zodpovédnost za ptipadné chyby.

e Vitd iniciativy ostatnich a jejich zainteresovanost.
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A A

Sebetranscendence
néco, co presahuje

samotného jedince
s AN

Seberealizace, sebenaplnéni

osobni rist, osobni napinéni

L A

Estetickeé potreby

krasa, harmonie, rovnovaha, ..

L AN
Poznavaci (kognitivai) potieby
znalosti, smysl, sebeuvidoméni,

Definovani potfeb

L

Potreba ucty a uznani
sebetcta, nezavisiost, prestiZ, dominance, .

Socialni potreby
piistuinost ke skuping, liska,. \
Potreby jistoty a bezpeci

bezpeéi, jistota, zakon, pofadek.... \

Biologicke a fyziologickeé potreby \

Odstrafiovani nedostatii

zakladni Zivotni potfeby jako jidlo. piti. pfistfesi, spanek. sex....

4

Obr. 1-4 Maslowova hierarchickad pyramida lidskych potreb (zdroj: Dolezal, 2012)

Maslowova pyramida piedstavuje pét definovanych lidskych potieb od zakladnich
kament — biologickych potieb. Az po potieby seberealizace, které pifimo souviseji se
zainteresovanosti a motivaci. To, Ze tyto potfeby nejsou zakladnimi kameny celé
pyramidy, vSak neznamend, Ze jsou neméné dilezité. Motivace tedy je pro manazery
velmi dilezitd nejen proto, Ze spliuje lidské potieby, ale také vyrazné pfispiva

Kk finalnimu Gspéchu projektu.

Sebekontrola ¢i sebefizeni je ukaznény ptistup k zvladnuti stresujicich situacich.
Spravny manaZer predchazi tomu, aby vySe stresu branila v dalSim postupu prace tymu,
nebo dokonce vedla k jeho rozpadu. S patficnym zkusSenostmi a dovednostmi by mé¢l

byt schopen stres fidit. Vzorce chovani:

e Je schopen zprostiedkovat a diskutovat nastalé situace a konflikty neignoruje.
e Pfipousti si symptomy stresu a oteviené o nich mluvi.
e Nechova se workoholicky a dokaze najit rovnovahu mezi praci a osobnim

Zivotem.
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e Nikdy nereaguje na kritiku agresivné¢ a pod vlivem emoci, pozitivné pfijima

konstruktivni kritiku, reaguje klidn€ a odpousti.

S autoritou a presveédCivé podavat své nazory, zajistuje efektivni komunikaci se vSemi
zainteresovanymi stranami. Pfedchazi jakékoli manipulaci ¢i sméfovani k rozhodnuti

druhych. Asertivita musi byt uplatnovana po celou dobu projektu.

e Je realistickym optimistou, nechovéd se k tymu odméfené a peclivé nasloucha
druhym.

e Zvazuje nazory mensiny.

e Dokaze se branit manipulativnimu jednani.

e Komunikuje s tymem o divodech ke svému jednani a rozhodnuti.

Cilem asertivni komunikace neni jen sebeprosazeni, ale hlavné pfijmuti pfijatelného
kompromisu pro ob¢€ strany. K tomuto ucelu se vyuzivaji jednotlivé styly asertivni

komunikace a to:

e technika zaseknuté gramodesky — vytrvalé opakovani svého stanoviska, aniz by
¢lovek zacal byt roz¢ileny nebo hlu¢ny;

e technika pfijatelného kompromisu — partner miiZze mit jiné cile, av§ak miZze byt
asertivné velmi zdatny; je tedy velmi dilezité navrhnout pfijatelny kompromis;

o technika sebeotevieni — neasertivni osoby maji ¢asto pocit uzkosti pii rozhovoru.
Je vhodné v tomto piipadé vyuzit obCasného vstupu, kdy budeme oznamovat
néco o vngjSich informacich nebo o osobnich vztazich a ndzorech na né&;

e technika otevienych dveti — nepopirdme kritiku, nebranime se, uznavame nazor
partnera, odpoviddme souhlasem a davame najevo, Ze tuto kritiku umime

piijmout.

Uvolnéni je schopnost dodat skupiné energii a snizit ptipadné napéti. Jde o zabezpeceni
toho, aby jak manazer, tak cely tym dokézal relaxovat a preskupit noveé nabrané sily.
ManaZer musi ptfedvidat situace, kter¢ by mohly vyvolat neptatelsky postoj a zaroven

narusit chod projektu. Manazer, ktery vhodné vyuziva uvolnéni:
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e Reaguje uvolnéné, ovlada situaci a napéti.
e Dokéze vhodné¢ odlehcit situaci.
e Vyhodnocuje svoji psychickou situaci a v ¢as piedchazi stresu.

e Do rozpoctil a planti smefujicim k budovani tymu zahrnuje i1 spolecenské akce.

Otevirenost je schopnost umét docilit u pracovnikii pocit, ze jejich nazor je dulezity a je
vitan. Otevienost je dulezitd k ziskdni piinosu ze zkuSenosti a znalosti ostatnich.
Manazer musi umét této kompetence vhodné vyuzivat a rozhodnout se, jaké zasady

bude uplatiovat vzhledem k otevienosti.

e Manazer je flexibilni a nema averzi ke zménam.

e Organizuje a formuje tym.

e Neni neduvétivy a prokazuje dobrou vili.

e Pfijimd a respektuje jakékoli menSiny, nikdy nepodporuje diskriminaci

jakéhokoli typu.

Kreativita — schopnost originaln¢ myslet a jednat. Je dulezité kazdy kreativni napad ve
prospéch projektu zaznamenat a dale rozvijet. Jde 0 jednu z nejdilezitéjSich kompetenci
pro uspéch projektu. ManaZzer musi vhodné posoudit pii vzniklych problémech, zda
origindlni navrh je vhodnym feSenim. Vhodnou metodou vyuziti kreativity je tzv.
,brainstorming, kdy si ¢lenové projektového tymu s odlozenim kritiky ftikaji své

napady, které jsou zaznamenany a poté zhodnoceny.

e Stimuluje ¢leny projektového tymu, aby pfichdzeli s novymi napady a
mysSlenkami.

e Vsechny napady a ndvrhy nejprve hodnoti a aZ poté piijima ¢i odmita.

e Dokaze sluCovat rizné koncepce, které je mozné realizovat pii respektovani

ruznych hledisek.

Orientace na vysledky je zaméieni pozornosti tymu na klicové cile, abychom ziskali
pro vSechny zainteresované strany zadané vysledky. Dilezité je vhodné rozmisténi a
rozvoj ¢lend tymu s ohledem na jejich o¢ekavani. Manazer je placen za vysledky, které

uspokoji vSechny ze zainteresovanych stran.
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e Manazer se snazi najit takova feseni, kterd neméni samotny plan projektu.
e Neopomiji detaily, ale ne na ukor celku.
e Nikdy neplni pouze piikazy, ale chova se jako podnikatel.

e Podava vysledky v souladu s o¢ekavanim.

Vykonnost je schopnost vyuzivani zdroju a Casu, tak aby pfindsely oCekavané vystupy,
rovnéz také pouzivani metod a pristupi co nejefektivnéjsi cestou. K dosazeni co
nejvyssi vykonnosti je dilezité detailné navrhnout a napldnovat aktivity v Case a

odhadnout jejich pracnost a naklady.

e Vnima neefektivni vyuzivani zdroji a provadi k nému opatteni.
e Divétuje druhym a deleguje tkoly.
e Vcas chodi na schlize a zbytecné€ je neprotahuje.

e Neustéle se zlepSuje a dava pracovnikiim podminky ke zlepSeni.

Diskuze ptedstavuje schopnost vhodné argumentovat. Jde o vyménu nazori se
vzajemnym respektem a umoznuje pochopeni obou stran. Logické uvazovani neddva

prostor nepodlozenym dojmuim ze situace, zaroven je oporou fizeni projektu.

e Manazer dovede vést diskuzi a je otevieny piipadné kritice.
e Nevhodné chovani druhych zminuje s taktem stejné tak, jako kritiku.
e Jeho argumenty jsou piimé a logické.

e VyuZiva energie tymu a sam pfistupuje energicky.

Vyjednavani obnasi umét vyfeSit neshody tak, aby bylo vyhovéno obéma
zainteresovanym strandm. Dobré ovladani této kompetence miZe manaZerovi pomoci
pii pfedchazeni konfliktnim situacim. Vysledkem je situace ,,win-win“ (vitéz-vitéz),
kdy ob¢ strany z vyjedndvani vyjdou vitézné a je dosazeno kompromisu. ManaZer se

musi snazit o udrzovani dobrych vztahiit mezi v§emi stranami.

e Jasn¢ definuje cile vyjedndvani.
e Dokaze slevit ze svych pozadavka, zaroven ale tvrd¢ jedna.
e Udrzuje pozitivni vztah mezi zainteresovanymi stranami.

e Vyjadiuje se efektivné bez zbyte¢nych podrobnosti.
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Podle toho, jakym zptisobem strany pfistupuji k vyjednavani a o jaky vysledek usiluji

rozliSujeme nésledujici pristupy:

vyjednavani vyhra-vyhra — vyjedndvajici chdpou ndzory a stanoviska druhé
strany, vzajemné&, proto jsou ochotny vyjednavat a slevit ze svych cila. Jde o
poskytnuti jisté vyhody protistrané za urcitou protihodnotu, pfi tomto feSeni
nedochazi k natlakovym situacim;

vyjednavani vyhra-prohra — K této situaci dochazi, pokud dominantné;jsi strana
nuti protistranu k Gstupu a uzavieni pro ni nevyhodné smlouvy. Tato strana tedy
prohrava. Tento piistup je velmi kratkozraky, jelikoz muze dojit ke ztraté
spolupréce s porazenym, pokud odmitne jednat;

vyjednavani prohra-prohra — tento pfistup je podobny piistupu predchozimu,
rozdil je v tom, Ze v této situaci nechce ani jedna ze stran ustoupit. Miize se stat,

ze toto vyjednavani nedojde k zadné dohod¢, obé strany tedy prohrély.

Konflikty a krize zahrnuji zpusoby, kterymi lze fesit konflikty mezi vSemi stranami.

Tyto situace mohou nastat pifi spolupraci vzajemné se neznajicich osob, které pracuji

pod velkym tlakem. Mohou ohrozit chod i samotny uspéch nebo ptipadny neuspéch

projektu. Uméni feSit nastalé situace spociva v hledani pfi¢in a moznych disledku,

manazer musi v co nejrychlejSim ¢ase dat tyto informace dohromady a zvazit moZnosti

pro dosaZeni pozitivniho efektu.

., Konflikt predstavuje mezi dvéma nebo vice stranami (jednotlivci, skupinami,

oddelenimi, organizacemi apod.), kterym se jejich zdajmy, cile nebo chovani jevi,

alespon v urcité mire, jako neslucitelné. “ (Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2015, str. 166)

NeumozZituje riziklim jejich stfadani, akceptuje nejistotu jako vyzvu.
V ptipadé konstruktivni kritiky se chova otevien¢.
V piipad¢ osobnich utoki umi odpoustét.

Konfliktl vyuziva pro prospech projektu, nezanedbava problémy.

MozZznymi divody ke vzniku konflikti mohou byt napiiklad nesoulady osobnosti a

hodnot, soupefivost, ¢asovy natlak, potlacené piedchozi konflikty, mald komunikace a

spousta dalsi. Tyto konflikty se daji fesit:
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e konfrontaci — stfetnuti tvari v tvaf, agresivni chovani, snaha o prosazeni vlastni
z4jmu;

e kooperaci — asertivni snaha prosadit se, avSak respektovat protistrany;

e vyhybanim — nerespektovanim svych z4jmu ani zajmu protistrany;

e ustupem — odhlizenim od svych zajma a pfistoupeni na zajmy protistrany;

e kompromis — dohodou, kdy obé strany néco ziskaji i néco ztrati;

e konsenzus — spontanni zivelny souhlas.

Spolehlivost zajistuje v¢asné dodani ve stanovené kvalité. Spolehlivost buduje duvéru
celého okoli — zahrnuje pfimocarost, rozhodnost a korektni chovani. Motivuje vSechny

pracovniky a zvySuje pravdépodobnost dosazeni cild projektu.

e Manazer je spolehlivy — dodd, co slibil ve stanovenou dobu ve stanovené
kvalité.

e S informacemi naklad4 diskrétné.

e Nepfisuzuje vinu druhym, sdm piebira zodpovédnost.

e Mz disciplinu a nachazi ¢as na komunikaci, kontroluje chovani ¢lenti tymu.

Porozuméni hodnotam zahrnuje schopnost komunikovat s lidmi a vnimat jejich vnitini
kvality i uhly pohledu. Manazer Zada po svych zaméstnancich vyjadieni svych hodnot a
povzbuzuje je. Porozuméni je nezbytné pro akceptovani planu projektu vSemi stranami.

Zéakladem porozumeéni je vzajemny respekt.

e Dava podiizenym dostatek svobody, aby ukoly plnili vlastnim zptisobem.
e Udrzuje pravidelny kontakt se zainteresovanymi Stranami.
e Neni outsiderem, je pfijimén vSemi stranami.

e Poskytuje ¢lenim tymu zpétnou vazbu.

Etika znamena mravni chovani kazdého jedince. V ramci smluv je v kazdé organizaci
popsano profesionalni chovani, které od svych zaméstnancti ocekavaji. Etika musi byt
vSemi respektovana tak, aby nedochazelo ke konfliktim. Manazer kontroluje, aby se
tyto normy dodrzovaly a nedochazelo k jejim obchazeni, zaroven si musi byt védom

toho, zda s kulturnimi rozdily dokaze vyjit ¢i se musi néjak fesit.
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e Neignoruje etické problémy.

e Prokazuje solidaritu a chrani projekt.

e Spolecné vysledky jsou mu prednéjsi nez vlastni prospéch, mé radost z spéchii
druhych.

e Ned¢la kompromisy za hranici etiky, je v otazkach etiky Cestny.

V dotaznikovém Setfeni jsem manazerim poklddala dotazy na tyto kompetence a jak

téchto kompetenci vyuzivaji vici projektovému tymu, ktery vedou.

V ptedchozim textu jsme si definovali vSechny dulezité pojmy, které jsou pro
nasledujici praktickou ¢ast této prace dulezité. Po teoretické Casti prace vime, kdo je
projektovy manazer a jaké jsou jeho hlavni ukoly pfi vedeni projektu, vime, jakych
behavioralnich kompetenci pifi své praci vyuziva a zaméfime se na nékteré z nich a to
Mimo jiné jsme si i popsali napiiklad vyznam logického ramce projektu, vyznam
managementu ze vSech tii thlid pohledu a certifikaci [IPMA, kterou proslo mnoho

z respondenti, ktefi odpovidali na otazky v dotaznikovém Setfeni.
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2 Vlastni prace

2.1 Bankovnictvi v Ceské republice

Okruhem zpracovani bakaladiské prace jsou banky Ceské republiky — konkrétné dvé
Z nich, které si niZze rozebereme, V dal§i praci se na zakladé dotaznikového Setieni
zaméfim na vyuzivani behaviordlnich kompetenci projektovych manazerti a nasledné

jejich ptistup zhodnotim.

Do roku 1990 byl v Ceské republice vyuZzivan jednotroviiovy bankovni systém
S vyraznym monopolem Statni banky Ceskoslovenské. Nyni je vyuzivani
dvoutroviiového bankovniho systému déleného na centrdlni banku, ktera je statni
instituci s nepodnikatelskym zdmérem a banky obchodni, fungujici jako podnikatelské
subjekty. Cinnost bank a pojistoven je vétinou univerzalni tzn., Ze klienti si mohou
libovolné zvolit jakoukoli obchodni banku nebo spofitelnu, které jsou povinny

dodrzovat bankovni tajemstvi o poskytnutych sluzbach ¢i operacich.

,,Banku miuzZeme obecné charakterizovat jako specificky podnik — financniho
zprostiedkovatele, jehoz hlavni cinnosti je ruznymi formami zprostredkovavat pohyb
financnich prostredkit mezi jednotlivymi ekonomickymi subjekty. " (Synek, 2015, str.
319)

2.1.1 Ceska narodni banka

Centralni bankou Ceské republiky jen Cesk4 narodni banka Praha, vznikla v roce 1993.
Jeji ¢innost dale upravuje Ustava Ceské republiky, hlavni tkolem je péée o stabilitu

mény. Mezi funkce CNB patii napiiklad:

e 7ajiSténi ménove stability

e vydavani bankovek a minci

e fizeni ob¢hu penéz a platebniho styku

e vykonavani dohledu nad bankami 2. stupné

e obchodovani na finan¢nich trzich pfedevs§im s cennymi stdtnimi papiry
e rozvijeni bankovniho systému CR

e sprava meénové rezervy
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2.1.2 Banky druhého stupné

Pro plisobeni banky na Geském trhu je nutné ziskani bankovni licence od CNB a
zékladni kapitdl v minimalni vysi 500 mil. K¢ K 31. 12. 2003 je bankovni licence
vyddna 35 bankam ztoho 6 stavebnim spofitelnam, 9 bankdm s pfevaznou ceskou
ucasti a 17 bankdm s GiCasti pievazné zahrani¢ni a 9 pobockam zahrani¢nich bank.

Banky druhého stupné délime na :

e banky komer¢ni, které vystupuji jako soukromé firmy sledujici ziskovy motiv.
Poskytuji kratkodobé uvéry a realizuji platebni styk. Tyto banky jsou hlavni
slozkou Ceské bankovni soustavy a v ptimém styku s klienty vytvaii komer¢ni
penize.

e Obchodni banky jsou podnikatelské subjekty vzniklé za Gcelem zisku. Zisk
banky je tvofen Cistymi bankovnimi uroky a poplatky za sluzby. Poskytuji
sluzby jako depozitni a uvérové operace nebo pievody penéz.

e Investicni banky emituji cenné papiry a poskytuji svym klientim moznost
investovat do nich.

e Hypotééni banky poskytujici Gvéry az na 30 let.

e Spotiebni banky, které provadé¢ji operace spojené s nakup sluzeb a zbozi na

uver.
2.2 Ceskoslovenska obchodni banka, a. s

2.2.1 Zakladni charakteristika

Ceskoslovenska obchodni banka, a. s. byla statem zalozena v roce 1964 jako banka
poskytujici sluzby v oblasti financovani zahrani¢niho obchodu a volnoménovymi
operacemi uskutecnénymi na Ceském trhu. V ¢ervnu roku 1991 byla privatizovana a
pfesla pod vlastnictvi belgické KBC Bank, kterd je 100 % dcefinou spolecnosti
mezinarodni bankopojistovaci skupiny KBC Group. V cervnu roku 2000 pievzala
Investiéni a poStovni banku jinak znaGenou IPB. Od 1. ledna 2008 byla CSOB
transformovana do samostatné pravnické osoby, nyni poskytuje sluzby vSem klientskym
segmentlim, a to fyzickym osobam, malym i stfednim podnikiim a korporatnim a
institucionalnim klientdm. V retailovém bankovnictvi Ceské Republiky ptisobi

obchodni banka pod tiemi zdkladnimi obchodnimi znadkami — pobocky CSO, finanéni
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centra Era a Postovni spofitelna (obchodni mista Ceské posty). Samotna skupina CSOB
je tvofena bankou a spole&nostmi, které jsou piimo &i nepfimo pod velenim CSOB,

piipadné¢ KBC nabizejici financni sluzby:

e Hypote¢ni banka

e CSOB pojistovna

e Ceskomoravska stavebni spofitelna
e (CSOB Penzijni spole¢nost

e (SOB Leasing

e (CSOB Asset Management

e (SOB Factoring

e Skupina Patria

Jde o velky podnik s 8464 zamé&stnanci (k roku 2017), poskytujici sluzby.

Obchodni firma: Ceskoslovenska obchodni banka, a. s.
Prévni forma: akciova spolecnost
Registrace: zapsana v obchodnim rejstiiku, vedeném Méstskym soudem

Vv Praze, oddil B XXXVI, vlozka 46
Identifikacni ¢islo: 00001350
Sidlo: Radlicka 333/150, 150 57 Praha 5

Predmét podnikani: banka

2.2.2 Nabidka sluzeb

CSOB je univerzalni bankou nabizejici fedeni jak pro obcany, tak pro malé a stfedni
podniky, druzstva, korporace nebo 1 instituce mezi jeji vybrané sluzby patii napiiklad
hypotéky, pijéky, spofici uéty a kreditni karty. Jeji soucasti je také CSOB univerzalni
pojistovna, kterd nabizi povinné ruceni, cestovni pojisténi 1 pojiSténi domdacnosti.
Komplexnosti a kvalitou svych sluZeb je srovnatelnd i s jinymi bankami EU. Hypote¢ni
banka jak jiz vypovida jeji ndzev zabezpecuje hypotecni uvéry a hypotecni kalkulacku.
CSOB Leasing poskytuje finanéni sluzby pro podnikatelské i nepodnikatelské subjekty,
zahrnuje produkty pro financovani osobnich, uzitkovych, ale i nakladnich automobili,
stroji a vypocetni techniky, od roku 2001 ma nejvyssi podil na tomto trhu. Mimo vySe
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uvedené skupina CSOB zajistuje penzijni spofeni podporované statem, ekonomické a
strategické poradenstvi pro vetejny sektor a piedplacenou Cool Kartu, ktera umoznuje
rodi¢im zasilat jejich détem kapesné a mit jejich vydaje pod kontrolou. Dcefiné

spolecnosti Era, PoStovni spofitelna ¢i Patria nabizeji dalsi sluzby na finan¢nim trhu.

2.2.3 Analyza prostiedi firmy

Hlavnimi faktory mikroprostfedi firmy jsou podniky, zdkaznici, dodavatelé, distribu¢ni

¢lanky a prosttednici, konkurence a vefejnost.

Podnik a jeho samotna existence je silné zavisla na spolupraci a funkci vSech organd.

vvvvvv

firmy p¥imo zavisly na poétu a spole¢nosti zakaznikii. CSOB, a. s. je zaméfena na
spotiebitelské trhy tedy na jednotlivce a domacnosti nakupujici jejich sluzby. K roku
2018 ma tato banka kolem 3,6 milionu zakaznikti v CR, o které se stara, jde tedy o
banku zaujimajici velkou ¢ast trhu. Nakupni chovani a preference jsou tézce
definovatelné z divodu $ite segmentu, ktery CSOB pokryva. Poskytuje sluzby b&znym
zdkaznikim, tak 1 prémiovym klientim nebo firmdm. Nespornou vyhodou pro
zékaznika i zédkaznika potencionalniho je komplexnost sluzeb, kdy CSOB kazdému
klientovi dokéze nabidnout od pojisténi a investic az k hypote¢nim uvérim a jinym
sluzbam. Komunikace se zédkazniky je na velmi vysoké urovni, jsou zde dany smérnice,
jak sklientem probihd komunikace i samotnd schizka od vitani pfes piatelskou

konverzaci az k samotnému obchodu.

Dodavatelé jsou jednotlivci i obchodni firmy dodéavajici potfebné zdroje spolecnosti.
V piipadé Ceskoslovenské obchodni banky, a. s. jde napiiklad o dodavatele

kancelarskych potieb nebo externi firmy najimané naptiklad na tvorbu reklam.

Konkurent TrZzni podil
Ceska spofitelna vysoky
Komerc¢ni banka sttedni
Moneta Money bank nizky

Tab. 2-1 Konkurenti CSOB, a.s. (zdroj: viastni zpracovaini)
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Konkurence — pro uspé$ny chod organizace je velmi dulezité znat své zakazniky, ale
také védét dostatek informaci o své konkurenci jako napiiklad jejich strategii a cile nebo
kde nalezneme jejich slabé a silné stranky. Samotnd konkurence vznika v piipadé
odvétvové konkurence, konkurence znaéek nebo formy. CSOB ma na ¢eské trhu velmi
mnoho konkurentdi, pifikladem Ize uvést — FIO Banku nebo Airbank, nejvétSimi

konkurenty ale ziistavaji Ceska spofitelna a Komeréni banka.

Ceska sporitelna zalozena roku 1825 jako prvni instituce na uzemi CR zaméiend na
spofeni nyni ptisobi jako univerzalni banka slouzici vice nez 5 milionim klientd, mezi
které patii malé a stfedni podniky, mésta a obce, ale i bézni klienti. Od roku 2000 Ceska

sporitelna spada pod skupinu Erste Group.

Komercni banka, a. s. vznikla roku 1990 jako statni instituce, od roku 1992 vystupuje
jako a.s. V dnesni dobé nabizi Sirokou nabidku sluzeb v oblastech podnikového

bankovnictvi 1 investovani. KB spada pod francouzskou skupinu Société Géneréle.

Moneta Money bank, a. s.je ¢eska bankovni instituce zalozena v roce 1998 pod nazvem
GE Money bank, a. s., od 1. kvétna 2016 se nazev zménil na Moneta Money Bank. a. s.,

specializuje se na trh pro fyzické osoby a podnikatelské subjekty.

2.2.4 Analyza silnych a slabych stranek
Silné stranky

Mezi silné stranky Ceskoslovenské obchodni banky patii znamost znacky a tradice,
nebot’ spole¢né s Ceskou spofitelnou patii mezi nejstarsi komeréni banky na &eském
trhu.  V kazdoroénim  hodnoceni  spotfebiteli je hodnocena jako jedna
z nejdivéryhodnéjsich bank na trhu. CSOB nabizi také Siroké portfolio nabidky pro
zakazniky a tady i pokryva velkou skupinu segmentt, jak firemni bankovnictvi, tak
sluzby pro jednotlivce. Dalsi nespornou vyhodou je husté rozmisténi pobocek a
bankomatii po celé Ceské republice. Pobocky nalezneme i na malych méstech oproti
tomu bankomaty na vSech frekventovanych mistech ve velkych méstech tak, aby klienti
neméli problém pii placeni poplatkd u jinych bank. Velmi dalezitou silnou strankou je
mezinarodni zastiténi belgickou skupinou KBC, tato skupina je velmi silnd a stabilni.
Spoluprace CSOB s jejimi dcefinymi spole¢nostmi je obrovskou vyhodou oproti

konkurenci, nebot nabizi fadu specializovanych produkta.
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Slabé stranky

Mezi slabé stranky této spolecnosti je nutné uvést mozné poplatky pro fyzické osoby a
podnikatele, kdy neni mozné vzdy tyto poplatky prominout klientim, tyto poplatky
mohou vést k prechodu klienta ke konkurenci. Mimo jiné se banka snazi drzet stejné
procento p.a. u hypotecnich uvért s konkurenci, bohuzel vSak ne vzdy se ji podaii mit
procento na stejné urovni. Tim, Ze banka spadd pod mezinarodni spole¢nost, mél by zde
byt vétsi diiraz na jazykovou vybavenost zaméstnancu tak, aby s klienty dokazali plynné

komunikovat o jejich dotazech a pfanich, v praxi tomu ale ne vzdy byva.

Silné stranky (STRENGTHS) Slabé stranky (WEAKNESSES)
» tradice a znamost znacky = poplatky
= frekventovanost pobocek = procentap.a.
= davéryhodnost » slaba vybavenost jazykovych
= Siroka nabidka sluzeb dovednosti u zaméstnanct

* mezinarodni zastiténi
= Spolupréace s dcefinnymi

spole¢nostmi

Piilezitosti (OPPORTUNITES) Hrozby(THREATYS)
= odchod klienta

* silnd pozice na evropském trhu

= komplexnost nabidky pro " vysoky kurz mény

] =
Klienty inflace
=  moderni internetové

bankovnictvi

Tab. 2-2 Analyza silnych a slabych stran CSOB, a.s. (zdroj: viastni zpracovani)
Piilezitosti
CSOB (pod skupinou KBC) puisobi ve vice statech Evropy a ma v nich silnou pozici,
V dnesni dobé€, kdy jsou hranice oteviené a lidé Casto cestuji, se ji otevira obrovska
piileZitost v podob¢ osloveni potenciondlnich klientl, ktefi z pracovnich ¢i osobnich

diivodt cestuji po Evropé. Ceskoslovenska obchodni banka je také pro klienty velmi

atraktivni diky komplexnosti feSeni v retailovém segmentu. Pokud klient zafizuje
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hypote&ni avér nebo nakupuje automobil, skupina CSOB jej rovnou pojisti a poskytne
dal$i produkty. Mimo jiné velmi moderné¢ a pravideln¢ vylepsuje své internetové
bankovnictvi a jiné sluzby — v dnesni dob¢€ uz maji klienti moznost nahlizet na sviij ucet
i provadét platby pomoci mobilniho telefonu nebo vyuzit aplikace a ukazovat slevové

nebo c¢lenské karty, které u sebe klienti fyzicky nemaji.
Hrozby

Odchod klienti ke konkurenci je velmi ¢astou hrozbou kazdé banky. Konkuren¢ni boj
V bankovnictvi se vede velmi silny. Je tedy dulezité mit ptehled o konkurenci a bojovat
S ni. Mimo jiné je velmi velkym ohrozenim kapitalovy a infla¢ni trh a jeho zmény na

ném. Je tedy diilezité, aby banka velmi obezietné tidila tyto rizika.

2.2.5 Certifikace manaZeru

Akciova spole¢nost CSOB si v ramci certifikace a vzdélavani svych zaméstnancii vede
vlastni vzdé€lavaci systém — HR systém. V této aplikaci, kterou ma kazdy ze
zaméstnanct k dispozici, je hlasené povinné Skoleni, kurz nebo e-learning, kterym musi
dany zaméstnanec projit. Povinné kurzy diky propojeni vSech systémi ve skupiné
CSOB jsou hlasena pomoci e-mailu vzdy s piedstihem pifed propadnutim jejich
platnosti. Urcité vzdelavaci kurzy a certifikace jsou plnény opakované v pravidelnych
Casovych intervalech naptiklad ro¢nich, nékteré staci udé€lat jednou za celou dobu
pracovniho poméru s CSOB. Tyto vzdélavaci moduly jsou placeny z penéz CSOB tak,
aby svym zaméstnanclim poskytla co nejlep$i mozné vzdélani a rozvoj. Jednotlivé
nabidky této aplikace nabizeji polozky jako vzdé€lavani, rozvoj nebo kariéra, ve kterych
jsou k prohlédnuti i spInéni jednotlivé kurzy. Tyto certifikace probihaji ve dvou fazich—
V prvni zaméstnanec piecte pfipraveny text, ktery vzdélava a rozviji znalosti o urcité
oblasti. V druhé ¢asti zaméstnanec plni internetovy test. Splnéni povinného kurzu nebo

kurzu zadaného manazerem pracovnika jsou potvrzena certifikatem.

V ramci vzdélavani projektovych manazerti jsou vedené kurzy, které jsou potvrzeny
certifikaty po jejich splnéni. I tyto kurzy se délaji pfes HR systém. V nabidce téchto
kurzt jsou napiiklad: Leader v roli facilitatora svého tymu, Vedeni vzdalenych tymu
nebo obecny — projektové fizeni v CSOB a mnoho dal§ich. Kurzy nejsou piistupné pro

bézné zameéstnance, pouze pro projektové manazery z této skupiny. Mimo internetova
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Skoleni maji projektovi manazefi moznost riznych Skoleni i na padé této akciové

spole¢nosti.

Mimo uvedeny systém Ceskoslovenské obchodni banky maji néktefi z manaZerti externi
certifikace, kterymi prosli v pfedchozich zaméstndnich ¢i v pribéhu jejich kariéry
v CSOB. JIde o certifikace IPMA, PRINCE2 nebo PMI, ale i spoustu méné znamych

Skoleni pro rozvijeni dovednosti projektovych manazert.

2.2.6 Pravé probihajici projekty

CSOB pomaha regionim je jednim zportfolii pravé probihajicich projekti
Ceskoslovenské obchodni banky, jde o projekty, kdy jednotlivymi &innosti tato banka
pomaha Sirokému okruhu lidem, kteti tuto pomoc potiebuji. Tyto projekty probihaji
v celé Ceské republice v jednotlivych regionech. Prace na téchto projektech je v podobé

ptispévkil ¢i samotném organizovani akei, rekonstrukei a jinych aktivit.
V plzeniském kraji probihaji tyto projekty:

Ples handicapovanych — tato akce si klade za cil propojit skupiny handicapovanych a
lidi bez handicapu. Tento ples md pomoci postizenym se zaclenénim do spolecnosti,
program plesu je koncipovan tak, aby si navStévnici vzdjemné nahlédli do

volnoc¢asovych aktivit i bézného zivota.

Mentoringové programy pro podporu déti a rodin — tento projekt probihd formou
mentoringovych aktivit pro rodiny a déti, kdy je z riznych divodti diagnostikovan
problém zapadnout do kolektivu. MiZze jit napiiklad o déti z détskych domovi,
traumatické zazitky, minoritni etnické ¢i jazykové skupiny, poruchy chovani a

pozornosti a spoustu jinych.

Vyména stropnich trami a oprava podlah zimku ve Veseli nad Uhlavou —jde
0 dalsi etapu zachrannych praci na tomto zamku. Nové vzniklé prostory budou

vyuzivany jako zazemi pro femeslniky a dobrovolniky, ktefi se na zdchrané podileji.

Mimo plzenisky kraj l1ze uvést projekty jako Mama v Uzkych — bali¢ek odbornych
konzultaci, Komunitni zahrada v stitedoceském kraji nebo Osobni automobil pro terénni

pecovatelskou sluzbu v kraji Vysocina.

Kazdy rok tato akciova spolenost pomoci riiznorodych programii pomize riznym
projektim nebo tyto projekty vytvoii, aby pomadhala potiebnym. V roce 2016 Slo
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0 Nadacni program vzdélavani, kdy tato banka rozdélila mezi neziskové organizace

milion korun.

Dalsimi projekty, které nesouvisi s pomoci potiebnym, mohou byt uvedeny BSI2 —
rozSifeni biometrického podepisovani na vice dokumenti, tento projekt chrani zivotni
prostiedi diky tspote papirii a dava klientovi moznost nahlédnout do téchto dokumentti
a smluv pomoci jeho osobniho internetového bankovnictvi nebo projekt Jednotna
identifikace, kdy dochazi ke sjednoceni identifikace klienta ve vSech obchodnich

mistech CSOB a ERA (Ceska posta), CMSS atd.
2.3  Ceskomoravska zaru¢ni a rozvojova banka, a. s.

2.3.1 Zakladni charakteristika

Ceskomoravska zaruéni a rozvojovéa banka, a. s. zaloZena roku 1992 je rozvojovou
bankou Ceské republiky. Jejim akcionafem je Ceska republika v zastoupeni
ministerstva primyslu, ministerstva financi a ministerstva pro mistni rozvoj. V fijnu
roku 2016 schvalila ceskd vlada transformaci této banky na banku néarodni
rozvojovou. Po této transformaci méla podporovat piedev§im malé a stiedni
podnikatele, dale byla rozsifena i do oblasti podpory bydleni a financovani vybrané
infrastruktury. Cilem je podpora hospodaiského a socidlniho rozvoje Ceské
republiky prostfednictvim poskytovani zvyhodnénych financnich produktd, hlavné v
oblastech malého a stiedniho podnikani a rozvoj infrastruktury. Ceskomoravska

rozvojova banka nabizi predevSim:

e zvyhodnéné uvéry s vyuZzitim prosttedkd stitniho rozpoctu a
strukturalnich fondl pro malé a sttedni podniky

e zvyhodnéné Gvéry pro rozvoj technické infrastruktury obci.

Obchodni firma: Ceskomoravska zaruéni a rozvojova banka, a. s.
Prévni forma: akciova spolecnost
Registrace: zapsana v obchodnim rejstiiku, vedeném M¢éstskym soudem v

Praze, oddil B MCCCXXIX
Identifika¢ni ¢islo: 44848943

Sidlo: Jeruzalémska 964/4, 110 00, Praha 1
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Predmét podnikéani: banka

Stejné jako CSOB jde o podnik poskytujici sluzby, stiedni velikosti — 209 zaméstnanci
k roku 2016.

2.3.2 Nabidka sluzeb

CMZRB zamétend na segment obchodnikl a podnikatel nabizi Sirokou nabidku zaruk
za uvér ¢i za nabidku, avéry s 0 % urokem ¢i investi¢ni a provozni Gveéry nebo bézné

ucty pro podnikatele.

2.3.3 Analyza prostiedi firmy

Podnik — CMZRB nema charakter bézné komeréni banky. Jeji role tkvi naptiklad
vV pomoci podnikateliim, ktefi si potfebuji koupit novy vyrobni stroj, ale nemaji dostatek
financi na jeho zajiSténi, poskytne potiebnou zaruku, coz podnikateli umoziuje dale

rozsifovat jeho ¢innost.

Zakaznici této spolecnosti jsou hlavné zacinajici podnikatelé nebo podnikatelé

Vv rizikovych oborech jako z oblasti védy nebo zaméstnavajici postizené lidi.
Dodavatelé— nebyly mi poskytnuty informace o dodavatelich CMZRB, a. s.

Konkurence — Ceskomoravska banka nenabizi bézné produkty jako b&zné komeréni
banky, proto jim také neni pfimym konkurentem. Jeji zaméfeni na podnikatelsky trh
obci, mést a krajti ji dava silné postaveni na tomto uzavieném trhu. Konkurenci ji ale
stale mohou byt banky nabizejici sluzby podnikateltim jako naptiklad CSOB, a. s. a ji
podobné.

2.3.4 Analyza silnych a slabych stranek
Silné stranky

Zakladna zakaznikti a dlouhodobé vztahy snimi jsou pro CMZRB kli¢ové. Uzky
segment a unikatnost nabidky na tomto trhu, na ktery se specializuje, otevira velmi
malou moznost, Ze by jejich klient pieSel ke konkurenci. Tato znacka velmi pozitivné

vniména a pfinasi podnikatelim lep§i moZnosti k budoucimu rozvoji.
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Slabé stranky

Mezi slabé stranky lze uvést malou prezentaci firmy, kterda nenapomaha potencionalnim
klientim ziskat povédomi o této bance. Ve spojitosti s malym portfoliem produkta
muze vést k jejimu slozitému hledani 1 neporozuméni nabidky. Specificnost nabidky
vede k nezastupitelnosti zamé&stnanci, ktefi do problematiky a nabidky svého segmentu

vidi ov§em jejich nahrazeni by mohlo byt problematické.

Prilezitosti

Podnikani v riiznych oborech je stale velmi velky sektor, na ktery se CMZRB zaméfuje,
vznikaji zde velmi rychle i nové segmenty.

Hrozby

Segment, na ktery je CMZRB zaméfena je silné zavisly na vykonu hospodaistvi Ceské
republiky, jeho pfipadné zpomaleni by mohlo mit fatdlni disledky na samotnou
existenci banky. Hrozbou také mize byt vstup nové konkurence, v dnesni dob¢ totiz

tato banka nema pfimou konkurenci diky specifi¢nosti svych sluzeb.

Silné stranky (STRENGTHS) Slabé stranky (WEAKNESSES)
» zakladna zédkaznikQ = mald prezentace firmy
» dlouhodobé vztahy se = malé portfolio produkti
zakazniky * nezastupitelnost zaméstnanci

= ynikatni nabidka sluzeb

* pozitivni vnimani znacky

Prilezitosti (OPPORTUNITES) Hrozby(THREATYS)

. P—
* rdst vyznamu sektoru zpomaleni vykonu

podnikéni hospodaftstvi

. = vstup nové konkurence na trh
" nové segmenty na trhu

Tab. 2-3 Analyza silnych a slabych stran CMZRB, a. s. (zdroj: viastni zpracovaini)
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2.3.5 Certifikace manaZeru

Ceskomoravska zaruéni a rozvojova banka, a.s. nema opravnény certifikaéni organ
k interni certifikaci projektovych i ostatnich manaZerti nejsou tedy zadné certifikace
vramci této banky realizovany. Nékolik z manazeri CMZRB ma vsak certifikace
externi zejména potom obchodnici s cennymi papiry. Tito zaméstnanci splnili naptiklad
certifikaci IPMA stupné A — prokazali Gispésné pouzivani kompetenci pii koordinaci
programi a portfolii, spravné je vedou a vhodné vyuzivaji elementi kompetenci; stupné
B — prokazali, Ze uméji uzivat elementy kompetenci ve slozitych projektovych
situacich, stupné C — pouzivaji elementd kompetenci v projektovych situacich
s omezenou komplexitou fizeni a stupné D — jsou pisemné piezkouSeni ze znalosti
souvisejicich s elementem kompetenci. N&ktefi zaméstnanci prosli certifikaci PMI
Vv riiznych Grovnich a také certifikacemi a Skolenimi na jejich piedchozich pracovistich

pfevazné v bankovnim sektoru.

2.3.6 Pravé probihajici projekty

Jednim z pravé bézicich projekti v Ceskomoravské zaruéni a rozvojové bance je
dofinancovani projektd firem s vyzkumnym ¢i inovaénim zamérem. V tomto projektu
bude propojovat dotacni podpory financovani vyzkumu a vyvoje a transferovani
technologii v Ceské republice s obratkovymi nastroji, které realizuje tato banka
spole¢né se soukromymi bankovnimi institucemi. Diky spojeni vtomto projektu
s Technologickou agenturou Ceské republiky mize tedy podpofit vétsi mnozstvi

zadatelu.

Dale se také Ceska republika zapoji pies CMZRB do tzv. Stfedoevropského fondu
fondt (SFF), jehoz cilem je formou rizikového kapitalu podporovat rostouci inovativni
firmy v zemich regionu stfedni Evropy. Do tohoto fondu, ktery bude fizen Evropskym

investi¢nim fondem bude mimo jiné zapojeno Rakousko, Slovinsko a Slovensko.

V Cervnu 2017 byl také spustén program Expanze, ktery nabizi malym a stiednim
podnikatelim bezuro¢né investi¢ni uvéry az do vyse 45 % zpusobilych vydaju. Vedle
podnikatellt z oborG jako primyslu nebo stavebnictvi mohou tento uvér ziskat i

podnikatelé z oborii cestovniho ruchu, dopravy nebo zdravotnictvi.
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2.4 Dotaznikové Setfeni

V této Casti prace je cilem vyhodnoceni vyuzivani jednotlivych behaviordlnich
kompetenci projektovych manazerti na zakladé dotaznikového Setfeni. Cilem Setieni
bylo zjistit na vzorku projektovych manazerii na kolik znaji a vyuzivaji vybranych
behaviordlnich kompetenci. Na zaklad¢ udaji, které jsem ziskala z téchto dotazniki se
pokusim tyto vysledky zhodnotit a navrhnout opatieni pro leps$i vyuzivani téchto
kompetenci. Dotaznik byl vytvofen pomoci Google.com — dotaznikli a odeslan emailem
mezi pracovniky — projektové manazery Ceskoslovenské obchodni banky, a. s. a
Ceskomoravské rozvojové a zaruéni banky, a.s.; pfed samotnym vytvofenim a
odeslanim dotaznikli mi byl poskytnut ¢as pro schizku a rozhovor s manaZzery, tito
manazefi zhodnotili jako dualezité kompetence pravé ty, které jsou pozdéji dala do
dotazniku a to — asertivitu, konflikty, diskuzi a kreativitu. V dal$im zkoumani a
hodnoceni dotazniki byl tento pfedpoklad z velké Casti potvrzen, az na vyjimky mezi
liberalnimi a autoritativnimi manazery, ktefi davali diiraz na jiné kompetence. Na tuto

otazku se v dal§im textu zamétime podrobnéji.

2.4.1 Vysledky dotaznikového Setieni

Celkem bylo osloveno 30 respondentii a odezva byla 25 respondenti tedy 80 %. Ve
vybraném vzorku je obsazeno 18 muzi a 7 zen, tedy projektovi manazefi, ktefi dotaznik

vyplnili, byli ze 72 % muzi.

Vétsina muzii byla z Ceskomoravské zaruni a rozvojové banky a velka vétsina
respondentll ve véku 4660 let, pracovniky této banky byli muzi ve véku 60 a vice let,
ktefi byli jednou z menSinovych skupin. Prvni v€kovou kategorii 18-25 let tvofila
celkem 5 projektovych manazer. Druhou vékovou kategorii tvofili manazefi ve véku
mezi 26-35 lety, kterych bylo celkem 7, tedy 29,32 %, tfeti kategorie 36—45let
obsahovala 4 manazery (16,7 %), ¢étvrta — 25 % byla kategorii ve véku 4660 lety a byla
zvolena 6 projektovymi manaZery a posledni nejmensi skupina 60 a vice let byla
oznacena dvéma manazery, ktefi vytvofili skupiny zaujimajici 8,3 % z celkového poctu

respondentu.
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Rozdéleni respondentti podle pracovisté

m Ceskoslovenska obchodni
banka, a.s.

m Ceskomoravska zaruéni a
rozvojova banka, a.s.

Obr. 2-1 Rozdéleni respondentit podle pracovisté (zdroj: viastni zpracovani)

Piedchozi graf (Obr. 2-1) znazornuje procentudlni vyjadfeni oslovenych respondentti
podle jejich zaméstnavatele. Respondenti zde volili ze dvou moznosti — Ceskoslovenské
obchodni banky a Ceskomoravské zaruéni banky — respondenti byli osloveni pouze
z téchto dvou banky. Vysledny pocet byl téméf vyrovnany — 52 % tedy 13 osob bylo
zaméstnanci CSOB, a. s. a 48 % - 11 osob bylo pracovniky CMZRB, a. s.;

Respondenti byli z 60 % vysokoskolsky vzdélani — celkem 15 respondenti, mensi
skupina 16 % (4 respondenti) méla vys$i odborné vzdélani a skupiny stfedoskolsky

vzdélanych méla 6 24 % - 6 respondenti.
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Prodej

B stfedoskolské
m vyssi odborné

B vysokoskolské

Obr. 2-2 Nejvyssi dosazené vzdélani respondentii (zdroj: viastni zpracovani)

Posledni zkoumanou obecnou informaci bylo, jaké vzdelani projektovi manazeti maji
v ramci projektového fizeni, pficemz vétSina — 13 0sob ma vysokoskolské vzdélani
zam&fené na projektové fizeni, druhou obsahlou skupinou byli osoby, které prosly
interni certifikaci, téchto osob bylo celkem 11 — a témé&f vichni byli pracovniky CSOB,
a.S., kterd se snazi své zaméstnance dale rozvijet a vzdélavat v oboru a jejich praci,
naopak CMZRB, a. s. interni certifikaci nevede. Velmi malo z oslovenych osob proglo
certifikaci IPMA — tedy 3 osoby, jedna osoba prosla vzdélanim PRINCE2 a 6 osob z 25

dotazanych se naucila projektovému fizeni jiZ na stiedni Skole.

Vzdélani v oblasti projektového fizeni

PRINCE2

IPMA

Interni certifikace
Vysokoskolské

Stredoskolské

10 12 14

o
N
IS
o))
(o]

Obr. 2-3 Vzdélani v oblasti projektového rizeni (zdroj: vilastni zpracovani)
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Celkem 64 % (16 dotazovanych) se oznacilo za manazera demokratického, 24 % tedy
6 manazer svij styl vedeni ohodnotili jako autoritativni a mens$i procento — 12 %

obsahovalo 3 liberalni manazery.

Zeny se vétsinové povazuji za manazery demokratické, Zadna z oslovenych se
nepovazuje za manazera liberdlntho a dv€é znich se hodnotily jako manazery
autokratické. U muzi tomu vSak byla jinak, 10 manazert muzského pohlavi zvolili
moznost manazera demokratického, 4 osobnost autoritativniho a zbyli oznacili liberalni
typ manazera. Nazory na diilezitost jednotlivych behavioralnich kompetenci se silné
jiné, nez manazeii demokraticti, nejvice se vSak liSili nazory demokratickych a

autoritativnich manazert, jak jsem oc¢ekévala, Ze dotaznik ukéze.

Manazersky styl vedeni

B Autoritivni manazefti
B Demokraticti manazefi

Liberalni manazefi

Obr. 2-4 Manazersky styl vedeni u respondentii (zdroj: viastni zpracovani)

Podle vysledki dotazniku zodpovézeného respondenty byl potvrzen nazor manazert
zobou bank, kdy pfi osobnim rozhovoru zminili za velmi dulezité behavioralni
kompetence asertivitu, zainteresovanost a motivaci a diskuzi, mimo jiné i sebekontrolu,
orientaci na vysledky nebo spolehlivost hodnotili jako velmi dilezité. V tomto bodé
dotazniku byl nejvice poznat rozdil mezi nazory manaZerti autoritativnich,
demokratickych a liberdlnich. Zatimco autoritativni manazefi Ipéli na spolehlivosti,
orientaci na vysledcich, konfliktech, asertivit¢ a vykonnosti, manazeii demokraticti
preferovali moznosti jako asertivita, zainteresovanost a motivace nebo kreativita.

Liberalni manazefi nejcastéji volili ozndmkovani jedni¢kou behavioradlni kompetence
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jako kreativita, diskuze, otevienost a etika. Na otazku: Oznamkujte jako ve Skole, které
z nasledujicich behaviordlnich kompetenci vyuzivate nejcastéji ve Vasi bézné praxi,
odpovidali vSichni respondenti povinné. V nasledujici tabulce je ukazano, kolik osob
povazuje uvedené kompetence jako klicové pro tspé$né vedeni tymu. Nazory téchto
manazerti se vyrazné neliSily od ndzori manazert, ktefi vyplnili dotazniky. Velké
rozdily jsou vidét pouze v ndzorech manazerti liberdlnich ve velké vétSin€ otazek

vV dotazniku.

1 2 3 4 5
Vidcovstvi 9 6 9 1 0
Zainteresovanost 8 11 4 2 0
a motivace
Sebekontrola 6 11 5 3 0
Asertivita 12 9 4 0 0
Uvolnéni 3 10 9 3 0
Otevienost 6 8 9 2 0
Kreativita 11 7 6 1 0
Orientace na 7 7 10 1 0
vysledky
Vykonnost 11 4 9 1 0
Diskuze 14 6 5 1 0
Vyjednavani 5 11 8 1 0
Konflikty a krize 12 3 5 5 0
Spolehlivost 14 7 4 0 0
Porozuméni 5 13 6 1 0
hodnotam
Etika 8 11 4 2 0

Tab. 2-4 Hodnoceni behaviordlnich kompetenci podle vyuzivani v bézné praxi (zdroj:
vilastni zpracovani)
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Dalsim otazkou velmi dilezitou pro nésledujici rozbor bylo, jaké pfic¢iny konfliktt
povazuji manazefi za nejCastéjsi. Zde byly nazory velmi vyrovnané, 52 % z 25
respondentl zvolilo jako nejcastéj$i pfi¢inu vzniku konfliktu nesoulad osobnosti a
hodnot, 52 % vybralo moznost malé komunikace vV tymu a 48 % vybralo soupefivost.
V opatienich se tedy zaméfime na vybrané moznosti a jak takto vznikajicim konfliktim

muzeme predchazet. V dalsi ¢asti dotazniku jsem se tedy zaméfila na to, jak manazefi

tyto konflikty fesi.

14

12

10

8

6

4

2 |
0 T T T T T T

Nesoulad  Nejasné Soupefivost Mala Casovy tlak Kolektivni Potlacené

osobnostia  hranice komunikace rozhodovani konflikty
hodnot pracovni v tymu
naplné

Obr. 2-5 Nejcastejsi priciny vzniku konfliktit (zdroj: vlastni zpracovani)

Témét Zadny z manaZeri nevyuziva techniky vyhybéni se konfliktu, stejné jako ustupu.
Tito manazeti pfilezitostné vyuzivaji techniky konsenzu — tedy metodu shodného
minéni, zejména zivelné souhlasy. Nejcastéji volenymi moznostmi byly metody

konfrontace, kooperace a kompromisu.

Konflikty mohou mit dvé moznosti dusledkli, a to jak pozitivni, tak negativni.
Pozitivnimi dasledky mohou byt vyjasnéni dané zaleZitosti, konfrontovani osobnich
stanovisek a nazorti a miZe se zlepsit i samotna kvalita feSeni problémd. Ukolem
manazeri tedy neni konflikty potlacovat, ale udrzovat jejich pfimétenou miru. Tato
mira vSak nesmi vést az k negativnim druhiim konfliktii, kdy mohou vést az kK naruseni

divéry ve skupiné, nemoznosti dalsi spoluprace ¢i sniZzeni pracovni ochoty.

V dalsi c¢asti dotazniku jsem se zamétila na diskuze s projektovym tymem. 48 %
manazerd vede se svym tymem pravidelné porady 1x tydné, 20 %, kdy vétSina byla

manazerl autoritativnich uvedla, Ze porady vede vicekrat v tydnu, 24 % oslovenych
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vede poradu vicekrat v mésici, 4 % jednou mésicné a zbyla 4 % potadaji porady

nepravidelné.

Cetnost porad

M vickrat tydné
H1xtydné

1 vicekrat v mésici
M 1x v mésici

M nepravidelné nebo vyjimené
porady

Obr. 2-6 Cetnost porad a diskuzi s projektovym tymem (zdroj: viastni zpracovéni)

Na téchto poradach je mozZnost, ze néktery ze ¢lent tymu podda kreativni napad c¢i
nazor, zeptala jsem se tedy manazerl, jak otevieni jsou témto novym ndpadim.
13 manazerti — 52 % jsou témto navrhiim velmi otevieni, 10 oslovenych, kteti ptichazeji
na 40 % jsou spiSe otevieni novym napadim a zbylych 8 %, tedy dva respondenti jsou

témto ndzorim otevieni podle situace.

K novym, inovativnim a kreativnim nazoriim by mél byt pracovnik naleZit€¢ motivovan.
RozliSujeme mnoho typi motivace, v dotaznikovém Setfeni jsem pozadala projektové
manazery, aby jednotlivé typy motivace ohodnotili zndmkami jako ve Skole, podle
jejich nazoru, jak moc G¢inné motivuji.

MozZnost finan¢nich benefitl byla zvolena v§emi 25 manaZery a ohodnocena znamkami
1 a 2. Druhou nejlépe hodnocenou formou motivace je pracovni postup, kdy byla
hodnocena znamkami mezi 1-3, nefinan¢ni benefity byly hodnoceny stejné jako
moznosti pracovniho postupu, za nejméné ucinnou metodu povazovali manazefi slovni

ohodnoceni.

Néazor manazerd na velikost motivace jejich tymu byl velmi pozitivni, 60 %
respondenti ho ohodnotilo jako spiSe motivovany, 20 % za velmi motivovany a 20 %
nevédélo na kolik jejich tym motivovany je.
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Funguji tyto tymy dostate¢né a plni zadané tkoly vcéas? I na tuto otazku byli manazefi
dotdzani. Otdzka jak cCasto vedete porady se svym tymem byla zodpovézena
14 manazery — tedy vétSina hodnoti vykon svych zaméstnanct jako nejlepsi, kdyz plni
ukoly v€as, manazefi vidi nejlepsi vysledky, kdyz jejich tym plni Ukoly s pfedstihem a
sedm manazera vidi nejlepsi vysledky, kdyz je tym v Casové tisni. Moznost ¢asové tisné
volili nejCastéji manazefi liberalni, pokusim se jim tedy v opatfenich navrhnout kroky,

kterymi by mohli pfedchézet casové tisni tymu a mohli tak ziskavat jesté lepsi vysledky.

Nejlepsi vykony zaméstnanci

H Ukoly plni v ¢as
B Gkoly plni predem

ukoly plni v ¢asové tisni

Obr. 2-7 Kdy zaméstnanci podavaji nejlepsi vykony (zdroj: viastni zpracovani)

Posledni ¢ast dotazniku byla zaméfena na asertivitu. 68 % povazuje svllj tym za
asertivni, 7 % povazuje svij tym za pasivni a 4 % za agresivni. Agresivni tym byl
zvolen pouze jednim, manaZzerem neni tedy pro tento vyzkum stézZejni. Pasivita
zaméstnancl byla zvolena pfedevSim demokratickymi manazery, na tento problém se
pokusim zaméfit v dalsi ¢asti prace.

Dulezité je ale zjistit, jestli sami manaZefi se povazuji za asertivni a kdy asertivity
vyuzivaji. Polozend otdzka zn€la — ,,Ve styku se kterymi ze zainteresovanych stran

vyuzivate asertivni komunikace a na kolik ji vyuzivate ?*
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Obr. 2-8 Asertivita manazZerii viici zainteresovanym stranam projektu (zdroj: viastni
zpracovani)

Manazery lze tedy ohodnotit obecné jako asertivni, moZnost, Ze by nikdy nebyli
asertivni vuci kterékoli zainteresované stran€, nebyla zvolena. Asertivita je velmi
dilezita komunikacni dovednost, kterd umoziuje prosazovat nazory vlastni, ale i ndzory
tymu. Pokud jsou ndzory manazera V dobrém zajmu pro tym a priibéh projektu je velmi
dilezité umét je spravné obhdjit a stat si za nimi. RozliSujeme Ctyfi asertivni techniky a
podivame se, jak je asertivni manazefi povazuji za funk¢ni. ManaZeti znamkovali

jednotlivé moznosti stupnici jako ve Skole.

30
25
20
m5
15 m4
10 m3
m2
5
w1l
0 T T T T 1
zaseknuta prijatelny sebeotevieni technika
gramodeska kompromis otevienych
dvefi

Obr. 2-9 Funkcénost jednotlivych asertivnich technik (zdroj: viastni zpracovani)
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Za nejvice funk¢ni techniku povazuji manazeti metodu pfijatelného kompromisu, tedy
metody ,,win-win“. Dobfe byla ohodnocena i metoda sebeotevieni — metod¢ postavené
na odbourani uzkosti napéti a strachu, ktery mize v komunikatorovi vyvolavat chovani
druhé osoby. Technika otevienych dvefi je také povazovana za funk¢ni, nejméné

funkéni se pro manazery jevi metoda zaseknuté gramodesky.

B Autoritativni manazefi

B Demokrati¢nti manazefi

Liberalni manazefi

ORL NWPAUIOON O

Obr. 2-10 Vyhodnoceni diilezZitosti vybranych behaviordlnich kompetenci (zdroj: viastni
zpracovani)

Nejvice dillezitou kompetenci napii¢ vSemi skupinami byly vybrany konflikty a krize,
na které byly zamétené 1 dalsi otazky. Respondenti ze 60 % dokazi konflikty a krize
fesit sami svépomoci, 36 % respondentt konflikty fes$i s pomoci druhych osob podle
situace a zavaznosti konfliktu a 4 % - jedna osoba, ktera uvedla, Ze k feSeni konfliktl

pottebuje pomoc jiného pracovnika, tato osoba byl manazer liberdlniho stylu vedeni.

Po dotaznikovém Setfeni bylo zjiSténo, Ze nazory mezi pracovniky banky
Ceskoslovenské obchodni a Ceskomoravské zaruéni a rozvojové se piili§ nelisi, neni
tedy nutné tyto rozdily déale rozebirat. Rozdily mezi nazory muzi a zen také nebyly
vyrazné odlisné. VétSina manazert byla vysokoSkolsky vzdéland. VEkové rozdily
ne€inily v dotazniky velké rozliSnosti. Nejvice se néazory liSili napfic¢ pfistupem
k manazerskému stylu vedeni. V casti, kde budu navrhovat opatieni, kterymi se
pokusim pfedchézet potenciondlnim problémim tedy navrhnu opatfeni obecna a dale

opatteni pro jednotlivé skupiny podle stylu vedeni.
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2.5 Navrhy opatieni

Nasledujici opatieni budou uvedena ve Ctyfech ¢astech — v prvni ¢asti budou uvedeny
navrhy feSeni situaci, které se mi jevi jako mozné budouci rizikové pro vSechny
skupiny. Druha ¢ast bude zaméfena na opatieni pro manaZery autoritativni, tfeti ¢ast
bude obsahovat navrhy na zménu manazerim demokratickym a v posledni — ¢tvrté ¢asti
se zaméfime na problematiku vzniklou na zakladé dotaznikového Setfeni ve skupiné
liberalnich manazer. Nasledna opatieni jsou navrzena pro skupinu, neni vSak
potvrzeno, ze by kazdy zurc¢ité skupiny meél problém jako jeji ostatni cClenové.
Vétsinoveé bylo vSak na zékladé dotazniku zodpovézeno tak, ze by se nasledujici

opakujici se kroky mohly vést k problémtim v tymu ¢i dokonce k dokonceni projektu.

2.5.1 Obecna opatieni

Na zékladé dotaznikového Setfeni je znamo, Ze v tymech respondentli vznikaji konflikty
ze tfi hlavnich divodd, a to nesouladu osobnosti a hodnot, malé komunikace v tymu a

¢asového natlaku.

Ukolem managementu podniku je prevence konfliktnich situaci. Mezi vhodna opatieni
tedy muizeme uvést rozmistovani pracovnikli nejen podle odbornych znalosti nebo
veéku, ale mél by se klast diraz také na psychologické ¢i charakterové vlastnosti
jednotlived. Projektové tymy by mély byt vyrovnané tak, aby smétovaly k uspéSnému
splnéni cile projektu. Ne vZzdy vSak musi problémy vznikat mezi zaméstnanci, ale
mohou vznikat 1 mezi manazerem projektu a ¢leny jeho tymu, tyto konflikty mohou
vznikat napiiklad direktivnosti manaZera, Spatnymi odbornymi znalostmi, agresivni
chovani vici podiizenym nebo nespravedlivym ohodnocovanim, proto by mél kazdy
Z manazerti mit na paméti, Ze bez ¢lend tymu je velmi obtizné dojit do cile a prizplisobit
své chovani vici podiizenym ale 1 vSem zainteresovanym skupindm a déavat prostor

témto osobam vyjadrit svlij mozny nesouhlasny postoj a vést o ném diskuzi.

2.5.2 Opatreni pro autoritativni manaZery

Z dotaznikového Setfeni vyslo najevo, ze autoritativni manazeii vedou porady vicekrat
Vv tydnu a ze Clenové jejich tymu podavaji nejlepsi vysledky, kdyz pracuji pod tlakem.
Pokud je jejich dojem spravny, pak je dilezité zamyslet se nad tim, jak dlouho dokézi

podiizeni pracovat pod tlakem v Casové tisni. Je dilezité v tomto piipadé¢ vhodné
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aplikovat behaviordlni kompetenci uvolnéni — schopnost zmirnit napéti mezi vSemi
zainteresovanymi stranami projektu v obtiznych situacich a ptipadé potifeby dodat

skuping energii.

Dal$im budoucim problémem je vznikani konfliktl diky nejasnym hranicim. Mozny
problém by mohl byt ve Spatném strukturovani porad a diskuzi, pii téchto poradach by
se dala vhodné vyuzit prostoru a podrobnéji popsat ¢lenim tymu az kam sahaji jejich

kompetence 1 kompetence ostatnich tak, aby kazdy véde¢l, co je jeho ukolem a co jiz ne.

2.5.3 Opatieni pro demokratické manazery

U demokratickych manazeri se V dotaznicich ukazalo, ze se v jejich tymech casto
objevuji pasivni pracovniky bylo by tedy vhodné pokusit se vzbudit v nich asertivni
chovani. Pasivni chovani byvéa projevovano jako nedostatek napadu, sebelitost, Casté
omluvy nebo sebekritikou, pasivni chovani mize byt zapfi¢inéno nejistotou sami
Vv sebe, ale i jednanim s vysoce dominantnimi osobami. Naopak asertivni chovani se
projevuje schopnosti naslouchat, diskuzi, vstficnou komunikaci a novymi navrhy.
Kazdy manazer by mél usilovat o co nejvice asertivni tym, mél by tedy pfi poradach
vést se Cleny tymu diskuzi a zaméfit se na pasivni Cleny tymu, kterym by mél dat
najevo, ze se zajima o jejich ndzor a mozné nové napady, kazdy krok, ktery tito
zamé&stnanci udélaji k asertivnimu jednani by mél byt hodnocen pozitivné i slovné

pozitivné ohodnotit jeho snahu.

2.5.4 Opatreni pro liberalni manaZery

Liberalni manaZzeti uvedli vétSinovée, Ze k feseni konfliktu potfebuji pomoc jinych osob,
Vv nasledujicim opatieni tedy seznamim liberdlni manaZzery stypy vng&jSiho
(netcastnického) teSeni konfliktd. V ramci vnéjsiho feSeni konflikth muize manazer
zménit vnéjsi okolnosti konflikt, preventivné fesit budouci spory nebo zménit postoje
ucastniki.

1. Arbitrdaz — tento typ je nejvhodnéj$i vyuzivat v ptipadé, Ze jedna ze stran

porusila pravidla, arbitraz se velmi blizi pozici ,,soudce, kdy tato osoba musi

byt uznavana obéma stranami a mit patiicné kompetence.
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2. Zprosttedkovani — je velmi efektivni, ne vSak cCasto vyuzivany typ feSeni
konfliktd, jde o vybér, co moznd nejvhodnéjSiho feSeni pro obé strany,
nehledame zde vinika.

3. Delegovani na ucastniky — pasivni pfistup, jedna se o zklidnéni konfliktu
alespoil na dobu docasnou, tento piistup Ize kombinovat s pfedepsanim moznosti
feSent.

4. Skupinové¢ feseni konfliktu — jde o obdobu techniky zprostfedkovani, konflikt se

fesi na pracovni schiizce.

Liberalni manazefi by se méli vhodn¢ naucit uvedené techniky a ty postupné aplikovat
na ¢leny svého tymu. Pomoci postupného osvojovani téchto technik by manazeti méli
ziskat povédomi o vyuzivani téchto technik a také dostatecné sebevédomi, aby tyto

budouci konflikty fesili sami.

2.5.5 Organiza¢né personalni opatieni

I pres vzdélanost v projektovém fizeni byly u projektovych manazerti odhaleny chyby
ve vyuzivani behavioralni kompetenci. Chybam, které v jejich bézné praxi vznikaji je
mozné zabranit pomoci podpory certifikace obzvlasté v CMZRB, a. s. , kde Zadna
interni certifikace neni vedena. V dnesni dob¢ se tyto kompetence daji podporovat i

riznymi $kolenimi zaméfenymi na tuto problematiku.

V rdmci zlepSovani se je vhodné piebirat zkuSenosti od pracovniki, ktefi na jednotlivé
pozadovaného stavu schopnosti je sdileni zkuSenosti na pravidelnych neformalnich i
formalnich schiizkach. Na téchto schiizkach si mohou manazeti ptedat zazité situace,
jejich vysledky a rady. Schizky by mély byt kondny v pravidelnych mésicnich az

dvoumésicnich intervalech tak, aby kazda nova zkuSenost byla sdilena.

Pii vedeni tymu je velmi dulezity ndzor €lend tymu. Zpétnd vazba clenli tymu po
kazdém projektu je spravnym krokem k zjisténi, zdali jsou ¢lenové tymu spokojeni
s vedenim a jestli nespravné vedeni nevedlo ke zdrZeni nebo jinym problémim pfi
dosahovani cile projektu. Toto opatieni je realizovatelné pomoci dotazniki, které by
byly rozdany a nasledné analyzovany. Z téchto vysledkt lze sledovat ndzory osob, které

jsou pevné spjaty s prubéhem projektu.
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Vyse uvedend opatieni lze aplikovat pomoci pracovnikii z oddéleni lidskych zdroji,

kteti se zabyvaji fizenim lidského kapitalu v ramci organizace.

2.6 Shrnuti praktické casti

Ve druhé ¢asti bakalafské prace — v ¢asti praktické jsme se seznamili s akciovymi
spole¢nostmi Vv oblasti bankovnictvi, na projektovych manazerech z t€chto bank jsme
aplikovali dotaznikové Setieni zaméfené na jejich vyuzivani behavioralnich kompetenci.
Na zéklad¢ vysledkti z tohoto prizkumu jsem navrhla opatieni, kterd by méla zlepsit
nevhodné vyuzivani téchto kompetenci, které by mohlo v del§im ¢asovém horizontu
vést k vétSim problémim. Nevhodnd vyuzivani behaviordlnich kompetenci byla

vybrana na zdklad¢ dotaznikového Setteni a dale rozebrana a oSetfena.
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Zavér

Tato bakalaiska prace Snazvem ,Behavioralni kompetence v praxi projektovych
manazerda“ byla zpracovdna na dvé C¢asti, a to Cast teoretickou, ve které jsme se
sezndmili se zdkladnimi pojmy z prostiedi projektového fizeni a na ¢ast praktickou, kde
jsme si predstavili akciové spolecnosti, na kterych jsme vedli dotaznikové Setfeni a

pozdé&ji navrhly opatieni pro jejich zlepSeni.

Cilem bakalaiské prace bylo analyzovani stupné vyuzivani behavioralnich kompetenci
projektovych manazerii ve spoleénostech — Ceskoslovenska obchodni banka, a.s. a
Ceskomoravska zaruéni a rozvojova banka, a. s.; I pfes certifikované manaZery i jejich
vzdélani v oblasti fizeni projektii bylo po vyhodnoceni dotazniku objeveno par vzorcil,

které by mohly vést k potenciondlnim problémim v projektovém tymu nebo jeho fizeni.

Opatieni, kterd by méla pomoci stupni vyuzivani behaviordlnich kompetenci byla
rozdélena do ¢tyf skupin a to — obecna opatfeni, opafeni pro autoritativni manazery,
demokratické manaZzery a liberdlni manaZery. Mezi navrzenymi opatfenimi byly
uvedeny metody ptedchazeni konfliktu, rozvijeni asertivniho chovéani ve ¢lenech tymu
nebo pomoc pii feSeni konfliktd liberdlnim manazerim. Diky kontrole dodrzovani
téchto opatfeni by mélo byt efektivngjsi fizeni projektovych tymd na tUrovni

behavioralnich kompetenci.
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Priloha A - dotaznik
BEHAVIORALNI KOMPETENCE PROJEKTOVYCH MANAZERU

Tento dotaznik je zaméfen na behavioralni kompetence a jejich vyuzivani v bézné denni

praxi manazert, jeho vysledky poslouzi déle k vypracovani bakalaiské prace.
Otazka €. 1 - Pohlavi
Odpoveédi:

> muz

> Zena

Otazka ¢. 2 — Vek

Odpovédi:
» 18- 25 let
» 2635 let
» 3645 let
> 4660 let

» 60 a vice let
Otazka €. 3 - Vase nejvyssi dosazené vzdélani
Odpovedi:

> stiedoskolské s maturitou
» vyssi odborné

» vysokoskolské
Otazka €. 4 - Ve které bankovni instituci pracujete?
Odpovédi:

» Ceskomoravska zarucni a rozvojova banka, a. S.

» Ceskoslovenska obchodni banka, a. s.
Otéazka €. 5 - Jaké vzdé€lani mate v oblasti projektového fizeni?
Odpovédi:

> stiedoSkolské



vysokoskolské
interni certifikace

certifikace dle IPMA

YV V VY

» jiné
Otazka ¢. 6 - Oznamkujte jako ve S$kole, které z nasledujicich behaviordlnich
kompetenci vyuzivate nejcastéji ve Vasi bézné praxi.

Odpovedi:

Vudcovstvi

Zainteresovanost

a motivace

Sebekontrola

Asertivita

Uvolnéni

Otevienost

Kreativita

Orientace na

vysledky

Vykonnost

Diskuze

Vyjednéavani

Konflikty a krize

Spolehlivost

Porozumeéni

hodnotam

Etika




Otazka €. 7 - Jaké pticiny konfliktd povazujete za nejcastéjsi?
Odpovedi:

» Nesoulad osobnosti a hodnot
Nejasné hranice pracovni naplné
Soupetivost

Malé komunikace v tymu
Casovy tlak

Kolektivni rozhodovani

YV V.V V V V

Potlacené konflikty
> Jiné:
Otazka ¢. 8 - Na kolik vyuzivate jednotlivych metod feSeni konfliktli? Hodnot'te jako ve

skole.

velmi Casto | Casto prilezitostn¢ | téméf nikdy | nikdy

Konfrontace

Kooperace

Vyhybani

Ustup

Kompromis

Konsenzus

Otéazka €. 9 - Zvladate feSeni konflikti sam/sama?
Odpovédi:
» Ano
» K feseni konflikti potfebuji pomoc jinych lidi
» S jejich feSenim mam Casto problém
» Podle situace
» Jiné
Otéazka ¢. 10 - Jak Casto vedete porady se svym tymem?

Odpovedi:




vicekrat v tydnu
Ix tydné
vicekrat v meésici

1x v mésici

YV V. V V V

nepravidelné/vyjimecné porady

> nikdy
Otazka €. 11 - Jste otevieny/oteviena kreativnim névrhiim ¢lenti tymu pii poradach?
Odpovedi:

» urcité ano

» spise ano

» nevim

» spiSe ne

» urCité ne

Otazka ¢. 12 - Jaké typy motivace povazujete za nejucinngj$i? Oznadmkujte jako ve

skole.

Odpovédi:

Finanéni

odmény

Slovni

ohodnoceni

Nefinanéni

benefity

pracovni

postup

Otazka €. 13 - Kdy podle Vaseho ndzoru podava Vas tym nejlepsi vykony?
Odpovedi:

> Ukoly plni predem




> Ukoly plni véas
» Je v ¢asové tisni

» Ma problém plnit zadané ukoly
Otazka €. 14 - Myslite si, Zze je Vas tym dostatecné motivovan?
Odpovedi:
» Urcité ano
» SpiSe ano
» Nevim
» SpiSe ne
» Urcité ne
Otazka ¢. 15 - Ve styku se kterymi ze zainteresovanych stran vyuZivate asertivni

komunikace a na kolik ji vyuzivate?

Odpovedi:

Velmi ¢asto | Casto Prilezitostné | Téméf Nikdy

nikdy

Zadavatel

projektu

Zakaznik

Realizator

projektu

Investor

projektu

Dotcéené

strany

Otazka ¢. 16 - Kterou z asertivnich taktik povazujete za nejvice funkéni? Ozndmkujte

jako ve skole.

Odpoveédi:




Zaseknuta
gramodeska
(vytrvalé
opakovani
svého

stanoviska)

Ptijatelny

kompromis

Sebeotevieni
(oznamovani
vlastnich
nazoru na
urcité

informace)

Oteviené
dvete
(pfijimani
kritiky,
nebranim se

3D

Otazka ¢&. 17 - Cleny Vaseho tymu povazujete za:

Odpovedi:

» SpiSe pasivni

» Spise asertivni

» Spise agresivni

> Jiné:



Abstrakt

AMONOVA, Alzbéta. Behaviordlni kompetence v praxi projektového manaZera.
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Predlozena prace se zamétuje na behavioralni kompetence projektovych manazert. Je
délena na dvé ¢asti, ¢ast teoretickou a praktickou. V teoretické ¢asti je vysvétlena oblast
projektového fizeni a manazerskych kompetenci. Tato Cast se tedy zabyva teoretickym
zakladem. Teorie projektového fizeni seznamuje se zdkladnimi pojmy a vysvétluje

jejich vyznam v praxi.

V ¢asti  praktické bylo pomoci dotaznikového Setfeni zkoumdno vyuzivani
manazerskych kompetenci v sektoru bankovnictvi. Dotaznikové Setfeni bylo aplikovano
na dvé bankovni akciové spole¢nosti. Vysledky byly analyzovany a na jejich zaklad¢
byla navrzena opatfeni pro zlepSeni vyuzivani behavioralnich kompetenci v bézné praxi

projektovych manazert.



Abstract

AMONOVA, Alzbéta. Behavioralcompetencies in project management.Bachelor thesis.

Pilsen: Faculty of Economics University of West Bohemia in Pilsen, 50 p., 2018

Keywords:project, project management,project manager, behavioral competencies

The presented work focuses on the behavioral competencies of project managers. It is
divided into two parts, theoretical and practical. The theoretical part explains the area of
project management and managerial competencies. This part deals with the theoretical
basis. Theory of management project introduces basic concepts and explains their
meaning in practice.

In the practical part, the questionnaire survey examined the use of managerial
competencies in the banking sector. The questionnaire survey was applied to two bank
joint-stock companies. The results were analyzed and based on them measures were
proposed to improve the use of behavioral competencies in the common practice of

project managers.



